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Введение
В основе развития современного общества лежат мощные инте­
грационные процессы, которые позволяют компании, предоставляю­
щей на рынок продукцию или услуги, расширять сферу своих эконо­
мических интересов и бизнеса. Однако реализовать подобные воз­
можности получится лишь в том случае, если предприятие будет яв­
ляться достаточно конкурентоспособным. Повысить конкурентоспо­
собность можно за счет эффективного управления, обеспечивающего 
выпуск продукции высокого уровня, качество которой будет удовле­
творять потребителя.
Так экономическое развитие общества привело к созданию в кон­
це XX в. системы управления качеством, которое сегодня стало осно­
вой международного сотрудничества. Однако информация о деятель­
ности предприятия в области качества и свидетельства его достижения 
должны быть обязательно зафиксированы в документе вне зависимо­
сти от его носителя, ибо человечество еще не нашло иного способа пе­
редачи и сохранения информации. Именно поэтому вопросам доку­
ментирования всегда уделялось большое внимание при организации 
управления. Управление качеством на основе международных стан­
дартов также основано на необходимости документирования. Не слу­
чайно сам сертификат соответствия требованиям стандартов ИСО се­
рии 90001 по качеству является документом на бумажном носителе.
В самом общем виде требования к документации по управлению 
качеством сформулированы в стандартах ИСО серии 9000. Однако не­
смотря на наличие этих требований каждая организация осуществляет 
управление качеством на основе собственной системы документов, 
соответствующей ее масштабу, сфере деятельности, специфике орга­
низационной структуры и особенностям производимой продукции. 
Поэтому вопросы документирования, неразрывно связанные с самой
си стем о й  управления кач еств ом , п р и в л ек аю т в ни м ани е сп ец и а л и сто в
и экспертов в области управления качеством.
Актуальность проблемы усиливается также тем, что в данном 
аспекте сферы управления качеством отсутствует подробная регла­
ментация. Каждое предприятие самостоятельно определяет состав до­
1 Подробнее стандарты ИСО серии 9000 рассмотрены далее.
3
кументов, их виды, структуру и содержание. Однако и в этом случае 
необходимо соблюдать общие правила организации работы с докумен­
тами, касающиеся их создания, использования в оперативном управле­
нии и хранения.
Отсутствие четких формальных требований к документации 
системы менеджмента качества (СМК), возможность эксперименти­
ровать и использовать наиболее эффективные методы работы с доку­
ментами обусловили появление широкого спектра публикаций, по­
священных тем или иным вопросам документирования СМК: от со­
здания и содержания отдельных документов по качеству на конкрет­
ных предприятиях до характеристики системы документации по каче­
ству в целом.
В большей или меньшей степени эти вопросы освещаются 
в многочисленных работах по управлению качеством1. На страницах 
периодических изданий авторы делятся собственным опытом созда­
ния и использования системы документов по качеству. Описывая раз­
работку СМК в ОАО «Челябгипромез», С. А. Шенкман отмечал воз­
можность использования российского опыта управления качеством, 
накопленного в рамках Комплексной системы управления качеством 
продукции (КС УКП), и стандартов этой системы для регламентации 
СМК2. Автор раскрывает систему документации по качеству, состав 
основных документированных процедур ОАО «Челябгипромез» и ука­
зывает на необходимость использования таких локальных организа­
ционных документов, как положения о структурных подразделениях 
и должностные инструкции для регламентации ответственности, рас­
пределения обязанностей и полномочий в области качества. В статье 
рассматривается проблема актуализации документов, а также стан­
дартизированный порядок подготовки документа СМК.
Неоднократно проблему документирования СМК рассматривал 
С. В. Исаев, стремясь обратить внимание практиков на наиболее ти-
1 ГорбашкоЕ. А. Управление качеством: учеб. пособие. СПб., 2008. 384 с.; Ма­
зур И. И. Управление качеством: учеб. пособие. М., 2003. 334 с.; Никитин В. А. Управ­
ление качеством на базе стандартов ИСО 9000:2000. СПб., 2002. 272 с.; Огвоз- 
дин В. Ю. Управление качеством. Основы теории и практики: учеб. пособие. М., 1999. 
160 с.; Репин В. В. Бизнес-процессы компании: построение, анализ, регламентация. М.,
2007. 238 с. и др.
2 Шенкман С. А. Документационное обеспечение системы менеджмента качества 
// Методы менеджмента качества. 2006. № 5. С. 18-24.
личные ошибки при разработке документов, главной из которых яв­
ляется создание чрезмерного количества документов СМК1.
Одной из первых статей по этому вопросу была статья 
Ж. М. Микава2. Определяя значение документирования для СМК, ав­
тор приводит классификацию видов документов по качеству и дает 
характеристику структуры документации СМК. Необходимость управ­
ления документацией является, по мнению автора, важным принци­
пом организации работы с документами по качеству. Поскольку ос­
новной целью управления является применение только актуальных 
версий документов, при создании таких документов должны соблю­
даться определенные принципы и требования, которые также харак­
теризуются в статье. Ж. М. Микава дала очень емкое изложение тео­
ретических подходов к документированию СМК, что позволило впо­
следствии использовать эти подходы при разработке системы качест­
ва на отдельных предприятиях.
Любопытно, что экспертами и специалистами практически еди­
нодушно утверждается необходимость вовлечения работников всех 
уровней управления в разработку, создание и поддержание в актуаль­
ном состоянии документов по качеству.
«Специально созданное подразделение, которое называют служ­
бой качества, не должно и, что самое важное, не может разрабатывать 
все документы СМК. Это подразделение должно заниматься организа­
цией и координацией этих работ и консультировать разработчиков, -  
пишет Ж. М. Микава. -  Этому подразделению, прежде всего, надо сис­
тематизировать и классифицировать все имеющиеся на предприятии 
документы и документы СМК, которые будут созданы, и распределить 
их в структуре документации СМК» (курсив наш. -  Я  С.)3.
То обстоятельство, что служба качества организации осуществ­
ляет только организационно-методическое и консультационное обес­
печение разработки документации СМК, отмечает и С. А. Шенкман: 
«Документы должны разрабатываться непосредственными участни­
ками процессов... Но эти сотрудники заняты своей работой..., и раз­
1 Исаев С. В. Документация в системах менеджмента // Методы менеджмента 
качества. 2007. № 5. С. 41-44.
2 Микава Ж. И. Пишем то, что делаем. Делаем, как написали // Стандарты 
и качество. 2003. № 6. С. 48-51.
3 Там же. С. 48.
работка стандарта является для них дополнительной “непрофильной” 
нагрузкой. Необходимо мотивировать их к выполнению этой рабо­
ты... Таким образом мы привлекли к разработке документов СМК за­
местителей генерального директора, главных инженеров проектов, 
начальников отделов, всего 27 человек»1.
С этой позицией нельзя не согласиться, но лишь отчасти. В мно­
гочисленных трудах по разработке документов СМК мы ни разу не 
натолкнулись на мысль о необходимости привлечения к созданию до­
кументов СМК специалистов в области документационного обеспе­
чения управления -  документоведов. Авторы единодушны в том, что 
документы должны быть «хорошо оформлены», «утверждены и зави­
зированы», зарегистрированы и так далее и всем этим занимается служ­
ба качества или персонал организации.
Удивительно, что и специалисты в области документационного 
обеспечения управления не считают документацию по качеству пред­
метом своей деятельности. Единственным известным нам фактом, свиде­
тельствующим о том, что регламентирующая документация СМК разра­
батывалась с привлечением документоведов, является опыт ОАО «Перм­
ская научно-производственная приборостроительная компания»2. 
Между тем, при формировании оптимального маршрута изучения 
дисциплин по специальности «Документоведение и документацион­
ное обеспечение управления» на основе портфеля компетенций, сфор­
мированного с учетом мнения работодателей, в Пензенском государ­
ственном университете в учебный план включена дисциплина «Про­
ектирование документационного обеспечения и документооборота 
СМК предприятия»3.
Принятие российских стандартов ИСО серии 9000 неизменно 
привлекало внимание специалистов Всероссийского научно-исследова­
тельского института документоведения и архивного дела (ВНИИДАД). 
Однако если А. Н. Сокова обращала внимание на необходимость ин­
теграции российского опыта управления документацией с требовани­
1 Шенкман С. А. Указ. соч. С. 22.
2 Исаченкова А. И. Система стандартов промышленного предприятия по органи­
зации работы с персоналом (на примере ОАО «Пермская научно-производственная 
приборостроительная компания») // Делопроизводство. 2007. № 3. С. 49-52.
3 Фионова Л. Р. Определение оптимального маршрута дисциплин на основе 
компетентностного подхода // Делопроизводство. 2007 № 4. С. 75.
ями стандартов ИСО серии 90001, то впоследствии свое внимание ав­
торы акцентировали на описании содержания этих стандартов2.
Казалось бы, внимание специалистов в области документацион­
ного обеспечения управления неизбежно должно было обратиться 
к этому вопросу после принятия в 2007 г. ГОСТ Р ИСО 15487-1-2007  
«Управление документами. Общие требования», но ничего подобного 
не произошло. Авторы немногочисленных публикаций в основном 
очень абстрактно сравнивают положения данного стандарта с Госу­
дарственной системой документационного обеспечения управления 
(ГСДОУ), бывшей до недавнего времени единственным документом, 
регламентирующим работу с документами в организации, в том числе 
и в сфере управления документацией, рассуждают о значении данного 
стандарта для российского делопроизводства и, даже в большей сте­
пени, о понимании весомости и значимости данной отрасли совре­
менным обществом3. Однако вновь не пытаются связать использова­
ние данного стандарта с управлением документами по качеству.
А ведь М. В. Ларин при анализе международного стандарта, на 
основе которого был принят идентичный российский ГОСТ, отмечал, 
что «управление документами в стандарте рассматривается как часть 
системы управления качеством, базирующейся на требованиях стан­
дарта ИСО 9001, а также стандарта ИСО 14001 »4, однако выводы сде­
лал значительно отдаленные от СМК, считая, что стандарт ИСО 15489 
«предназначен для использования специалистами по управлению доку­
ментами, информацией и технологиями, а также всеми другими сотруд­
никами организаций, обязанными создавать и сохранять документы
1 Сокова А. //. Делопроизводство предприятия в системе управления качеством 
на основании стандартов ИСО серии 9000 и стандартов России // Делопроизводство. 
2001. № 2. С. 34-39.
2 Митченко О. Ю. Требования к документации в стандартах ИСО серии 9000 // 
Секретарское дело. 2004. № 12. С. 21-26; Рысков О. И Документация системы ме­
неджмента качества // Делопроизводство. 2005. № 3. С. 17-20.
3 Варламова Л. Н. Новый стандарт в области делопроизводства // Секретарь- 
референт. 2007. № 6. С. 21-24; Кузнецов С. Л. Новый стандарт в области ДОУ // Дело­
производство. 2007. № 3. С. 35-39; Сокова А. Н. Рекомендации по использованию на­
ционального стандарта ГОСТ Р ИСО 15489-1-2007 «Система стандартов по информа­
ции, библиотечному и издательскому делу. Управление документами. Общие требова­
ния» в российском делопроизводстве (в порядке обсуждения) // Делопроизводство.
2008. № 3. С. 14-20.
4 Ларин М. В. Управление документами на основе международного стандарта 
ИСО 15489-2001. метод, пособие. М., 2005. С 7.
в своей деятельности»1. Данная позиция, очевидно, и нашла отражение 
при разработке ВНИИДАД российского стандарта ИСО 15489 2007 г. 
Экстраполяция положения международного стандарта из системы 
менеджмента качества на управление документами и информацией 
организации в целом привела к многочисленным вопросам специали­
стов в области документационного обеспечения управления по прак­
тическому использованию данного стандарта, в то время как россий­
ским экспертам и специалистам в области качества он остается почти 
неизвестен.
Подобная коллизия нуждается в преодолении. Документирова­
ние менеджмента качества остается актуальной проблемой, которая 
не может быть решена лишь на уровне обмена передовым опытом. 
Не случайно появились первые работы, посвященные не СМК в це­
лом и процессному подходу, как ее основе, а именно документиро­
ванию данной системы. В этой связи хотелось бы обратить внимание 
на работу И. Т. Заика, Н. И. Гительсон «Документирование системы 
менеджмента качества»2. Несмотря на то, что она заявлена как учеб­
ное пособие по специальности «Управление качеством», в ней впер­
вые сделана попытка встроить систему документов по качеству 
в систему управленческой документации организации в целом с ис­
пользованием нормативно-методической базы современного дело­
производства. Мы во многом разделяем и поддерживаем эту пози­
цию и считаем необходимым развить тему документирования СМК 
с использованием российского опыта документационного обеспече­
ния управления.
Данной задачей и определяются структура и содержание рабо­
ты. Опираясь на требования стандартов ИСО серии 9000 к документа­
ции и условиям реализации процессного подхода, мы в первую оче­
редь определим место и роль документации СМК в системе докумен­
тации предприятия в целом, рассмотрим предпринятые специалиста­
ми и экспертами в области качества попытки структуризации и систе­
матизации документов СМК, и более подробно остановимся на таких 
группах документов, как документированные процедуры и записи,
1 Ларин М. В. Указ. соч. С. 8.
2 Заика И. Т. Документирование системы менеджмента качества: учеб. пособие. 
М., 2010. 192 с.
которые являются специфичными именно для системы менеджмента 
качества. Наконец, проанализируем актуальные проблемы разработки 
основных документов организации по качеству, в том числе с исполь­
зованием новых информационных технологий.
Структуру и механизмы управления организацией отражает ее 
документооборот. Принципы российского документационного обеспе­
чения управления сформировались в рамках традиционных линейно­
функциональных структур. Однако управление организацией, осно­
ванное на процессном подходе, предполагает иные механизмы взаимо­
действия подразделений и сотрудников, а следовательно, и новые тре­
бования к организации работы с документами, регламентирующими 
деятельность по реализации комплекса процессов организации с ис­
пользованием современных информационных технологий. Это обстоя­
тельство должно быть учтено специалистами и в области документа­
ционного обеспечения управления, и в области управления качеством. 
В противном случае при создании системы менеджмента качества мы 
будем иметь не эффективное управление, а значительно возросший 
объем документов, содержащих дублирующую информацию, с двой­
ной системой регистрации и разными принципами управления.
Глава 1. СОВРЕМЕННЫЕ ПОДХОДЫ 
К УПРАВЛЕНИЮ КАЧЕСТВОМ ПРОДУКЦИИ
1.1. Российский опыт управления качеством продукции
Поскольку качество является основной характеристикой товара 
или услуги с точки зрения потребителя, проблемы по его обеспечению 
появились практически одновременно с появлением товара и продол­
жали множиться с развитием товарно-денежных отношений. Естест­
венно, способы и формы решения проблем в области качества в раз­
ные периоды времени были неодинаковы и за столетия претерпели 
многочисленные изменения. Однако традиционно контроль качества 
достигался через стандартизацию, т. е. возведение в норму некоего 
эталона или образца, соответствие которому было обязательным.
В России стандартизация мер и весов началась одновременно с фор­
мированием централизованного государства. Этот процесс, углубляв­
шийся на протяжении последующих периодов1, привел к формирова­
нию масштабной системы стандартизации на рубеже ХІХ-ХХ вв.
Однако внедрение российских национальных стандартов и еди­
ных требований к качеству продукции до 1917 г. затруднялось из-за 
применения иностранными компаниями, действующими на террито­
рии России, своих стандартов. Таким образом, уже в тот период стала 
очевидна необходимость унификации стандартов на международном 
уровне.
События 1917 г. обусловили развитие российской стандартиза­
ции в области качества в ином, несколько автономном, направлении: 
возникновение огромного государства с единой формой собственно­
сти, экономическое развитие которого осуществлялось во многом 
в соответствии с принципом автаркии, дало сильный толчок развитию 
национальной стандартизации.
Одним из первых, 14 сентября 1918 г., был принят декрет «О вве­
дении международной метрической системы мер и весов». В 1925 г. 
был создан Комитет по стандартизации, который возглавил работу 
по стандартизации в стране и должен был утвердить стандарты, обя­
1 См. об этом: Окрепилов В. В. Менеджмент качества: в 2 т. Т. 1. М., 2007. 
С. 286-291.
зательные для всех отраслей народного хозяйства. Первые стандарты 
явились основой для овладения передовыми методами контроля каче­
ства продукции. Своеобразной вершиной в области контроля качества 
в советский период стало принятие ГОСТ 15467-79 «Управление качест­
вом продукции. Основные понятия. Термины и определения». Данный 
стандарт закрепил основной принцип, обеспечивающий уровень ка­
чества продукции, каковым является систематический контроль за 
установлением, обеспечением, поддержанием необходимого уровня 
качества продукции при ее разработке, производстве, эксплуатации 
или потреблении. На предприятиях применялось множество видов 
контроля (рис. 1). При этом в первую очередь речь шла о техничес­
ком контроле качества, т. е. о проверке соответствия объекта контро­
ля установленным государственными или отраслевыми стандартами 
техническим требованиям. На предприятиях данный вид деятельно­
сти осуществлялся через отделы технического контроля (ОТК).
Присвоение продукции предприятия «Знака качества» было сви­
детельством всесоюзного признания и многолетней работы по дости­
жению и поддержанию качества товара.
Таким образом, к началу 90-х гг. XX в. в России был накоплен 
значительный опыт в области управления качеством продукции, соз­
даны эффективные механизмы контроля качества, разработана систе­
ма нормативно-правовой документации по обеспечению качества 
продукции на основе государственных и отраслевых стандартов.
В принципе, в этом же направлении развивалась система управ­
ления качеством за рубежом, однако критерии, положенные в основу 
формирования параметров контроля качества, были иными.
Управление качеством в иностранных компаниях является орга­
ничной частью системы управления организацией в целом и базируется 
на теории организации, сформулированной менеджментом в XX в.
Основным положением данной теории является то, что органи­
зация или предприятие -  это открытая система, обладающая внутрен­
ней и внешней средой. Один из наиболее значимых факторов внеш­
ней среды -  потребители продукции или услуг организации. Именно 
мнение потребителей, их оценка и требования лежат в основе форми­
рования критериев оценки качества иностранных компаний, в то вре­
мя как критерии оценки качества советских производителей опреде-
лялись в рамках административно-командной системы управления, 
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Рис. 1. Классификация видов технического контроля1
Однако отказ от авторитарной системы управления, интеграция 
в мировое экономическое сообщество, развитие негосударственных 
форм собственности и рыночных отношений обусловили необходи­
1 Окрепилов В. В. Указ. соч. Т. 1. С. 293.
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мость перестройки системы управления качеством в России и приве­
дения ее к соответствию международным требованиям. Подобная гар­
монизация должна была осуществляться прежде всего на уровне нор­
мативно-правового обеспечения.
1.2. Нормативно-правовое регулирование 
менеджмента качества
ИСО -  международная организация по стандартизации -  являет­
ся мировой федерацией национальных органов по стандартизации. 
Именно этой организацией в конце 1980-х гг. был принят ряд стандар­
тов серии 9000 под общим названием «Стандарты в области админи­
стративного управления качеством и обеспечение качества». В них 
отражен международный опыт по управлению качеством продукции 
на предприятии. С появлением данных стандартов в России практиче­
ски сразу же началась работа по созданию российских национальных 
стандартов на базе стандартов ИСО 9000 с учетом отечественного 
опыта в области управления качеством. В результате был принят ряд 
стандартов по обеспечению качества продукции на основе стандартов 
ИСО. Работа по гармонизации российских стандартов с международ-
uLiuu обусловила необходимости пересмотра действующего росеий-
ского законодательства в области стандартизации.
Принятый в 1993 г. Федеральный закон «О стандартизации» был 
призван установить правовые основы стандартизации в Российской 
Федерации, которые в значительной степени базировались на советских 
подходах к стандарту как документу, содержащему большой объем ре­
гламентирующей информации.
Дальнейшая деятельность по разработке стандартов выявила 
значительные различия в их понимании зарубежными и российскими 
специалистами.
Дело в том, что международная практика использует «двухсту­
пенчатую» систему стандартизации, состоящую из собственно стан­
дарта и технического регламента. В этом случае стандарт играет роль 
методической инструкции и реализуется через действие технического 
регламента, носяіцего более конкретный характер, -  его требования 
обязательны для выполнения.
Таким образом, обязательный к применению российский стандарт 
по своей структуре и содержанию соответствовал зарубежным техни­
ческим регламентам. А в роли методических инструкций выступал це­
лый комплекс подзаконных нормативно-методических актов: правил, 
постановлений, указаний и пр.
Развернуть систему российской стандартизации в направлении 
международных тенденций был призван Федеральный закон «О техни­
ческом регулировании». Можно сказать, что он является определен­
ным рубежом, свидетельствующим о реформировании в области стан­
дартизации. С вступлением в силу данного Закона утратил силу Закон 
«О стандартизации».
Обращает на себя внимание принципиальное различие в целепо- 
лагании этих двух законодательных актов. Закон «О стандартизации» 
определял ряд целей, которые должны быть достигнуты в результате 
стандартизации. К их числу относилось обеспечение следующего:
•  безопасности продукции, работ и услуг для окружающей сре­
ды, жизни, здоровья и имущества;
•  качества продукции, работ и услуг в соответствии с уровнем 
развития науки, техники и технологии;
•  единства измерений;
•  экономии всех видов ресурсов;
•  обороноспособности и мобилизационной готовности страны и др.
Новый Закон целью технического регулирования считает защи­
ту жизни и здоровья граждан, охрану окружающей среды, предупре­
ждение действий, вводящих в заблуждение потребителя. Все осталь­
ное, в том числе и качество продукции, является не целью, а лишь 
механизмом достижения цели, т. е. превращается в средство. Если 
ранее требования, устанавливаемые государственными стандартами, 
были обязательными для соблюдения государственными органами 
управления, субъектами хозяйственной деятельности, то сейчас про­
цесс стандартизации признан добровольным. Обязательные для при­
менения и исполнения требования устанавливает только техниче­
ский регламент.
Таким образом, с принятием Закона «О техническом регулиро­
вании» принципиально изменился правовой статус стандарта. Из обя­
зательного к применению нормативного документа стандарт превра­
тился в своего рода методические рекомендации, которые могут быть 
использованы полностью или частично в качестве основы для разра­
ботки проектов технических регламентов.
Как известно, разработка технических регламентов требует д о ­
статочно времени и средств, поэтому был установлен так называемый 
переходный период, сроком в семь лет, в течение которого показатели 
национальных стандартов, соответствующие целям закона (защита 
жизни, здоровья, окружающей среды), остаются обязательными до 
введения соответствующих технических регламентов.
О преимуществах и недостатках новой системы до сих пор спо­
рят эксперты, специалисты Ростехрегулирования и производители про­
дукции и услуг. В условиях отсутствия технических регламентов и про­
возглашенного в Законе добровольного применения стандартов в Рос­
сии правовое поле обеспечения качества продукции и услуг оказалось 
очень уязвимым.
На Закон «О техническом регулировании» обрушилась масса 
критических замечаний, в результате в 2008 г. появился проект ново­
го Закона «О стандартизации», который был призван исправить ошиб­
ки в данной отрасли нормотворчества и объединить российскую прак­
тику использования стандартов с международным опытом.
Однако, на наш взгляд, именно принцип добровольности стан­
дартизации и отсутствие общегосударственных технических регла­
ментов обеспечили активное использование стандартов ИСО 9000 и со­
здание СМК на многих российских предприятиях, так как эта система 
призвана обеспечить необходимое качество выпускаемой продукции 
или предоставление услуг на основе не столько общероссийских стан­
дартов, сколько стандартов предприятия, сформированных на их ос­
нове с учетом мнения потребителя.
Заметим, что в 2002 г. действовало уже третье поколение стан­
дартов ИСО 9000 и именно в тот период данные стандарты оказались 
чрезвычайно востребованы российскими предприятиями и сертифика­
ция системы менеджмента качества приобрела массовый характер.
Рассмотрим коротко историю развития стандартов серии 9000.
При выходе нашей страны на международный рынок выявилась 
целесообразность использования стандартов ИСО серии 9000 для совер­
шенствования управления качеством продукции. В конце 1980-х гг. были 
проведены мероприятия по разработке российских национальных стан­
дартов на базе ИСО 9000 с учетом отечественного опыта борьбы за каче­
ство, а также действующего в стране законодательства в данной области.
В результате проведенной работы тогда же (в конце 1980-х гг.) 
были утверждены следующие государственные стандарты по обеспе­
чению качества продукции:
•  ГОСТ 40.9001-88 (ИСО 9001-87) «Система качества. Модель 
для обеспечения качества при проектировании и (или) разработке, 
производстве, монтаже и обслуживании»;
•  ГОСТ 40.9002-88 (ИСО 9002-87) «Система качества. Модель 
для обеспечения качества при производстве и монтаже»;
• ГОСТ 40.9003-88 «Система качества. Модель для обеспечения 
качества при окончательном контроле испытаний».
В процессе практической работы со стандартами ИСО серии 9000 
выяснилось, что для их успешного применения необходимы дополни­
тельные разъяснения и рекомендации. Поэтому в 1988-1993 гг. было 
разработано большое число документов, призванных помочь пользо­
вателям.
Однако данная версия стандартов серии 9000 не была свободна 
от принципиальных недостатков. Специалисты отмечали отсутствие 
в ней каких-либо требований в отношении непрерывного улучшения 
качества, удовлетворения потребителя или участия служащих в дан­
ной системе.
Получение сертификата на соответствие стандартам ИСО се­
рии 9000 не означало решения всех проблем организации в области 
качества. Для этого необходима работа по постоянному мониторингу 
и улучшению достигнутого уровня.
Во многих случаях требования системы стандартов ИСО 9000 
могли не способствовать, а даже препятствовать деятельности по ка­
честву, прежде всего вследствие некоторой механистичности подхо­
да1. И все же следует помнить, что стандарты ИСО серии 9000 -  это 
документы общего характера, образующие добровольную, основан­
ную на международном согласии систему качества. Публикация стан­
дартов имела и свои положительные стороны: она способствовала 
гармонизации в международном масштабе всех нормативных доку­
ментов по менеджменту качества.
1 Аристов О. В. Управление качеством: учебник. М., 2003. С. 179.
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После принятия второй версии международных стандартов в об­
ласти качества в 1994 г. были утверждены также соответствующие 
государственные стандарты Российской Федерации:
• ГОСТ Р ИСО 9001-96 «Системы качества. Модель обеспече­
ния качества при проектировании, монтаже и обслуживании»;
• ГОСТ Р ИСО 9002-96 «Системы качества. Модель обеспече­
ния качества при производстве, монтаже и обслуживании»;
•  ГОСТ Р ИСО 9003-96 «Системы качества. Модель обеспече­
ния качества при окончательном контроле и испытаниях».
Действовал также ГОСТ Р 50691-94 «Модель обеспечения каче­
ства услуг», принятый в качестве межгосударственного стандарта, 
т. е. стандарта стран СНГ1.
В результате действие стандартов расширилось за счет распро­
странения их требований на технические и программные средства, 
перерабатываемые материалы и услуги. Кроме того, в стандарты бы­
ло включено изложение концептуальных основ современной систе­
мы качества, а также более подробно изложена роль стандартов при 
ее оценке.
В обновленную версию стандартов были введены четыре клю­
чевых аспекта качества2:
• качество, обусловленное определением спроса на продукцию;
•  качество, обусловленное проектированием продукции;
•  качество, обусловленное соответствием продукции проекту;
• качество, обусловленное материально-техническим обеспече­
нием продукции на протяжении ее жизненного цикла.
Целью стандартов версии 1994 г. являлось достижение удовле-
TDopeuuooTu п отр еби тел я  п о с р е д ст в о м  п р ед у п р еж д ен и я  вы п уск а ие-
соответствующей продукции. При этом система качества рассматри­
валась как средство, обеспечивающее соответствие продукции уста­
новленным требованиям. Однако и эта версия данных стандартов 
имела существенные недостатки, а совершенствование системы 
управления качеством на ее основе нередко приводило к излишней 
формализации и бюрократизации управления3.
1 Сокова А. Н. Делопроизводство предприятия в системе управления качест­
вом... С. 35.
2 Минько Э. В. Качество и конкурентоспособность. СПб., 2004 С. 186.
3 Аристов О. В Указ. соч С. 179-180.
Однако международный опыт использования стандартов в обла­
сти качества довольно скоро привел к необходимости создания треть­
ей версии стандартов серии 9000, которая значительно отличалась от 
предыдущей. Она появилась в 2000 г. Соответственно, гармонизиро­
ванные с ней российские стандарты были приняты в 2001 г. К числу 
этих стандартов относились следующие:
• ГОСТ Р ИСО 9000-2001 «Системы менеджмента качества. Основ­
ные положения и словарь»;
• ГОСТ Р ИСО 9001-2001 «Системы менеджмента качества. Тре­
бования»;
• ГОСТ Р ИСО 9004-2001 «Системы менеджмента качества. Ре­
комендации по улучшению деятельности».
В новой версии стандартов их стало значительно меньше. 
ГОСТ ИСО 9000 описывает основные положения СМК и устанавли­
вает терминологию для нее. ГОСТ ИСО 9001 определяет требования 
к СМК и направлен на повышение удовлетворенности потребителей. 
ГОСТ ИСО 9004 направлен на улучшение СМК, повышение ее эф­
фективности. Стандарты серий 9001 и 9004 разработаны таким образом, 
чтобы их можно было использовать совместно, но для разных целей, 
однако наилучшее развитие СМК организации достижимо именно при 
совместном их применении.
Целью новой системы менеджмента качества стали постоянные 
улучшения для увеличения вероятности повышения удовлетворенно­
сти как потребителей, так и других заинтересованных сторон.
По сравнению со своими предшественниками новая версия стан­
дартов ИСО обладала рядом особенностей. Во-первых, стандарты яв­
лялись менее предписывающими и более гибкими в применении (ба­
зовый стандарт для сертификации только один -  ISO 9001:2000). Бы­
ла фундаментально изменена философия подхода к менеджменту ка­
чества, введен процессный подход. Менеджмент качества становится 
доминирующим в деятельности фирмы, его лозунг: «От качества про­
дукции -  к качеству фирмы». Вся деятельность, выполняемая органи­
зацией, рассматривается как совокупность взаимосвязанных процес­
сов. Организация должна управлять этими процессами. Именно при­
менение системы процессов наряду с их идентификацией и взаимо­
действием, а также менеджмент процессов могут считаться процес­
сным подходом. Преимущество процессного подхода состоит в непре­
рывности управления с целью повышения удовлетворенности потре­
бителей путем выполнения их требований.
Вышеперечисленные стандарты третьей версии отличались бо­
лее тщательной проработкой следующих вопросов1:
1) роль высшего руководства в создании и внедрении СМК;
2) требования законодательства и регламентов;
3) процесс управления ресурсами в организации;
4) эффективность обучения и осведомленность персонала;
5) адекватность системы управления, процессов и продукции;
6) мониторинг информации в отношениии удовлетворенности 
потребителей продукции или услуги;
7) непрерывное совершенствование системы.
Все эти изменения и улучшения свидетельствуют о том, что об­
ластью применения стандартов ИСО серии 9000 третьей версии стало 
практически любое предприятие независимо от масштаба и сферы де­
ятельности, а также формы собственности.
Таким образом, говоря о стандартах ИСО 9000 версии 2000 г., сле­
ду ет выделить их важнейшую особенность, которая делает данные стан­
дарты универсальными и дает возможность стандартизировать работу по 
управлению качеством на самых разных предприятиях. Особенность эта 
состоит в том, что в указанных стандартах представлен только перечень 
тех видов деятельности (элементов), которые рекомендуется внедрить 
в практику работ при создании системы качества. В них не говорится, как 
нужно выполнять те или иные элементы. Наоборот, подчеркивается, что 
методы работ на разных предприятиях могут быть разными в зависимос­
ти от вида выпускаемой продукции.
Но универсальность стандартов имеет и обратную сторону: она 
не позволяет учесть особенности конкретных отраслей промышлен­
ности, что приводит к необходимости дополнять рекомендации стан­
дартов ИСО серии 9000, как это было сделано автомобилестроитель­
ными фирмами США, которые разработали систему QS -  9000, допол­
нив рекомендации стандарта ISO 9001 отраслевыми требованиями2.
Главное отличие стандартов ИСО серии 9000 третьей версии от 
ранее действовавших заключается в их нацеленности не на управле­
1 Никитин В. А. Указ. соч С. 11-12.
2 Огвоздин В. Ю. Указ. соч. С. 106.
ние качеством продукции, а на управление и оптимизацию процессов 
по ее созданию (процессный подход).
Как мы уже говорили, именно эта версия стандартов дала толчок 
массовому внедрению СМК в российских организациях и на предпри­
ятиях, что было обусловлено, с одной стороны, правовыми проблемами 
в области российской стандартизации, а с другой -  удобством использо­
вания новых стандартов благодаря внесенным изменениям.
Третья версия международных стандартов ИСО серии 9000 дей­
ствовала до 2009 г. Сегодня действующими являются следующие рос­
сийские стандарты ИСО серии 9000:
• ГОСТ Р ИСО 9000-2008 «Системы менеджмента качества. 
Основные положения и словарь» (дата введения -  10 сентября 2009 г.);
•  ГОСТ Р ИСО 9001-2008 «Системы менеджмента качества. Тре­
бования» (дата введения -  13 ноября 2009 г.);
• ГОСТ Р ИСО 9004-2001 «Системы менеджмента качества. Реко­
мендации по улучшению деятельности» (находится в стадии пересмотра).
Внесенные в стандарт ИСО 9001 изменения в целом незначитель­
ны. Они касаются в основном уточнения терминов и конкретизации не­
которых требований (ответственности организаций в случае использо­
вания аутсорсинга; деятельности организаций по сопровождению по­
ставок (гарантийное и сервисное обслуживание, вторичная переработка, 
утилизация); вопросов сохранности продукции; управления конфигура­
цией компьютерного программного обеспечения и защиты и восстанов­
ления информации; работы с несоответствующей продукцией). Поэто­
му стандарт стал понятнее и полезнее в практическом применении как 
для разработчиков, так и для проверяющих СМК.
Целью внесенных изменений является не введение новых требова­
ний, а более глубокое толкование существующих; повышение совмести­
мости с экологическим стандартом ISO 14001:2004. В стандарте сохра­
нились модели процессного подхода, восемь принципов менеджмента 
качества, согласованность с ИСО 9004. При этом стандарт остается базо­
вым для разработки специализированных стандартов, содержащих тре­
бования к системам менеджмента для конкретных секторов экономики, 
и пригодным для применения организациями любого профиля1.
30 октября 2009 г. была официально опубликована новая версия 
международного стандарта ISO 9004:2009 «Менеджмент для дости­
1 Переход на новую версию международного стандарта ISO серии 9001. URL: 
http: //www. iso-centr. ru/ful ln e w  s/7 8.
жения устойчивого успеха организации. Подход на основе менедж­
мента качества», входящего в серию стандартов ISO 9000. Из назва­
ния видно, что новый стандарт трансформирован в направлении ме­
неджмента предприятия в целом. В нем произошли существенные из­
менения (и в структуре, и в содержании) по сравнению с предыдущим 
изданием, в основе которых -  опыт восьми лет реализации стандарта 
во всем мире. Примером важного изменения в структуре ISO 9004 яв­
ляется то, что стандарт теперь начинается с главы, дающей указания 
по управлению организацией, направленной на устойчивое развитие, 
а не с советов по построению СМК1.
Причин определенной задержки в подготовке данного стандарта 
несколько. Во-первых, при анализе применения стандартов ИСО се­
рии 9000 специалисты отметили недостаточно активное использова­
ние стандарта 9004, поскольку введение его в действие требует серь­
езных изменений в структуре управления организацией -  перехода 
к горизонтальным структурам управления процессами, а значит, боль­
ших материальных затрат и изменения менталитета персонала орга­
низации. Именно поэтому большинство предприятий предпочитает 
ограничиться получением сертификата на соответствие стандарту 
ИСО 90012. Вторая причина вытекает из первой. Для создания новой 
версии стандарта 9004 необходимо было учесть весь инновационный 
опыт, накоплений предприятиями в области современного менеджмен­
та качества, который обеспечивает их эффективное развитие в усло­
виях динамично меняющейся внешней среды.
1.3. Процессный подход как основа управления 
современной организацией
В основе построения системы менеджмента качества, закреп­
ленной в стандартах ИСО 9000, лежит процессный подход к управле­
нию. Без понимания сущности процессного подхода нельзя построить 
систему менеджмента качества в организации.
Особенность процессного подхода -  взгляд на предприятие как на 
совокупность ключевых бизнес-процессов, а не функциональных под­
1 Новое издание ISO 9004 путеводитель организации к «устойчивому развитию». 
URL: http://www.klubok.net/articIe2358.html.
2 Версан В. Г. Стандарт ИСО 9001: его роль в стандартах ИСО 9000 версии 
2008 г. //Стандарты и качество. 2006. №7. С. 66.
разделений. Основное внимание уделяется межфункциональным процес­
сам, которые объединяют отдельные функции в общие потоки и в целом 
направлены на достижение конечного результата бизнеса, а не отдельно­
го подразделения. В связи с этим внедрение процессного подхода позво­
ляет, например, снизить такие характерные для функциональной модели 
издержки, как большая трата времени на передачу результатов деятель­
ности от одного подразделения или сотрудника к другому.
В первую очередь обратимся к определению процесса.
В ГОСТ Р ИСО 9000-2008 под процессом понимается совокуп­
ность взаимосвязанных или взаимодействующих видов деятельности, 
использующих ресурсы и преобразующих входы в выходы1. Данное 
определение является наиболее общим и обычно требует некоторого 
уточнения: процесс -  это совокупность взаимосвязанных ресурсов и дей­
ствий, которые преобразуют входящие элементы в выходящие в стро­
го описанной и исполняемой последовательности. Типичными ресур­
сами для процесса являются персонал, финансы, оборудование, со­
оружения, технические приемы и методы работы.
Практика моделирования управленческой и производственной дея­
тельности для обозначения объектов моделирования давно использует 
термин «бизнес-процесс». Современное развитие процессного подхода 
постепенно привело к сближению понятий процесса и бизнес-процесса.
Бизнес-процесс -  устойчивая, целенаправленная совокупность 
взаимосвязанных видов деятельности (последовательности работ), 
которая по определенной технологии преобразует входы в выходы, 
представляющие ценность для клиента2.
В том и другом случае наиболее важными элементами являются 
степень удовлетворенности клиента (заказчика), время (длительность) 
выполнения процесса и стоимость (затраты) процесса.
Обычно применяют следующую простейшую классификацию про­
цессов, хотя, конечно, она не является исчерпывающей или единственно 
правильной:
1) По отношению к клиентам:
•  внутренние;
•  внешние.
1 Системы менеджмента качества. Основные положения и словарь: ГОСТ Р ИСО 
9000-2008. М., 2008. С. 23.
2 Никонова И. А. Стратегия и стоимость коммерческого банка. М., 2006. С. 131.
2) По отношению к получению добавленной ценности:
• основные (добавляющие ценность);
• вспомогательные (добавляющие стоимость).
3) По уровню подробности рассмотрения:
• верхнего уровня;
• детальные;
•  элементарные (операции, не требующие более детального опи­
сания).
При разработке процессного подхода в управлении важно пра­
вильно определять входы и выходы процесса.
Выход бизнес-процесса -  результат выполнения бизнес-процес­
са. Обычно у одного бизнес-процесса бывает несколько выходов с раз­
ными потребителями, причем на каждый выход может быть и не один 
потребитель. Выходы бывают материальные (продукт) и нематери­
альные (информация, услуга или решение).
Вход бизнес-процесса -  ресурс, необходимый для выполнения 
бизнес-процесса. Стандартом ИСО 9001 определен перечень ресурсов:
1. Персонал.
2. Инфраструктура (здания, оборудование, связь, транспорт и т. д.).
3. Производственная среда.




Деятельность по реализации любого процесса сначала планиру­
ется, а потом выполняется в соответствиии с этим планом, представ­
ляющим из себя способ, алгоритм выполнения работы. В стандартах 
ИСО 9000 способ выполнения работ называется процедурой. На рис. 2 
представлена структура процесса в общем виде.
Поскольку речь идет о взаимодействующих процессах, часто 
выходы одного процесса являются входами другого (за исключением 
случаев, когда поставщиками входов и ресурсов являются сторонние 
организации) (рис. 3). Между предыдущим и последующим процес­
сами устанавливается двусторонняя связь: последующий процесс опре­
деляет требования, предыдущий эти требования выполняет, создавая 
выходные данные. Последующий процесс предоставляет предыдуще­
му информацию о соответствиии полученных входных данных уста­






Рис. 2. Структура процесса2
Рис. 3. Взаимосвязь процессов3
Совокупность действий в рамках одного процесса может пред­
ставлять собой довольно сложную систему, поэтому часто необходи­
мо произвести декомпозицию процессов, т. е. разложить процесс на 
ряд менее сложных подпроцессов второго и третьего уровней (рис. 4). 
В связи с этим важно определить понятие «сеть процессов предпри­
ятия».
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Рис. 4. Декомпозиция процесса
1 Шлыков Г. П. Система менеджмента качества университета. Руководство по 
качеству и избранные документированные процедуры. М., 2008. С. 12.
2 Там же. С. 11.





До Во время После
Сеть процессов -  это совокупность взаимосвязанных и взаимо­
действующих процессов предприятия, включающих в себя все виды 
деятельности, осуществляемые на нем. В данном определении сети 
(системы) процессов не важно, сколько процессов выделено на пред­
приятии. Важно, что вся деятельность, без исключений, рассматрива­
ется в виде процессов1.
Применение для управления деятельностью и ресурсами органи­
зации системы взаимосвязанных процессов (наряду с их идентифика­
цией и взаимодействием) и менеджмента процессов, направленного на 
получение желаемого результата, называется процессным подходом2.
Среди всего многообразия работ, посвященных процессному 
подходу, наибольший интерес вызывают труды В. В. Репина и В. Г. Ели- 
ферова3, где авторы раскрывают основы процессного подхода к уп­
равлению организацией с опорой на стандарты ИСО 9000. Данные 
исследования можно использовать при внедрении процессного под­
хода на предприятии: В. В. Репин и В. Г. Елиферов дают качествен­
ное понимание этого процесса и обоснование его применения для 
конкретных организаций. Кроме того, В. В. Репин рассматривает раз­
личные аспекты понимания процессного подхода, на основании кото­
рых можно обепечить комплексное построение процессов организа­
ции или сеть «сквозных» процессов4.
Технология управления процессом раскрывается через описание 
этапов, выполнение которых обеспечивает внедрение системы про­
цессного управления. Стандарт определяет данные этапы5:
1) выявить процессы, необходимые для системы менеджмента 
качества, и их применение внутри организации;
2) определить последовательность этих процессов и их взаимосвязь;
3) определить критерии и методы, необходимые для обеспече­
ния уверенности в том, что как сами эти процессы, так и управление 
ими результативны;
1 Репин В. В. Два понимания процессного подхода к управлению предприятием. 
URL: http://quality.eup.ru/ DOCUM5/dppup/hml.
2 Системы менеджмента качества. Требования: ГОСТ Р ИСО 9001-2008 М.,
2009. С. 6.
3 Елиферов В. Г. Процессный подход к управлению. Моделирование бизнес- 
процессов. М., 2009. 408 с.
4 Репин В. В. Два понимания процессного подхода...
5 Системы менеджмента качества. Требования... С. 10.
4) обеспечить уверенность в наличии ресурсов и информации, 
необходимых для поддержки хода реализации этих процессов и их 
мониторинга;
5) наблюдать, измерять и осуществлять анализ этих процессов;
6) реализовывать мероприятия, необходимые для достижения 
запланированных результатов и постоянного улучшения этих про­
цессов.
Стандарты ИСО 9000 не регламентируют конечное число про­
цессов в организации, а лишь определяют основные направления для 
их формирования; количество этих процессов напрямую зависит от чи­
сленности персонала и структуры организации.
Разбивку деятельности организации на процессы целесообразно 
вести с наложением процессов на структуру предприятия, что облег­
чает оптимизацию качества процессов. «Реальность» процессов до­
стигается путем привязки сети процессов к функциональным подраз­
делениям предприятия. В этом случае сетью бизнес-процессов орга­
низации называют совокупность взаимосвязанных и взаимодейству­
ющих бизнес-процессов, включающих все функции, выполняемые 
в подразделениях организации. Обычно сеть процессов разделяется 
границами функциональных подразделений, причем подразделение 
одновременно может охватывать не один процесс. Однако это не озна­
чает, что бизнес-процесс должен ограничиваться функциональным 
подразделением. Необходимо рассматривать процессы, которые про­
ходят сквозь несколько подразделений. Важно адекватно определить 
точки перехода между процессами, причем приоритет следует отда­
вать выходам на конечного потребителя, а затем уже на внутреннего 
потребителя бизнес-процессов.
Бизнес-процессы должны контролироваться и координировать­
ся, для чего следует назначить владельца процесса. При использова­
нии данного подхода владелец процесса -  это в первую очередь руко­
водитель подразделения, обязанности которого определены должно­
стной инструкцией.
По сути, владельцем всех процессов является руководитель орга­
низации, который и отвечает за их результаты перед вышестоящим 
руководством и потребителями. Однако руководитель не в состоянии 
заниматься каждым процессом, поэтому процессы распределены меж­
ду представителями высшего руководства, которые отвечают за них 
перед руководителем организации.
Владелец процесса -  это руководитель, которому поручено 
лично организовать процесс таким образом, чтобы максимально при­
близить его к идеальной организации и обеспечить минимум потерь. 
То есть назначение владельца процесса со стороны руководства озна­
чает делегирование данному лицу полномочий высшего руководите­
ля, необходимых для организации процесса в целом, вместе с обязан­
ностями по налаживанию такой организации. Для того чтобы достичь 
оптимального функционирования института владельцев процессов, 
требуется приложить достаточно усилий по налаживанию организа­
ции, для чего нужны время, ресурсы и компетентность.
В зону ответственности владельца процесса входят как разра­
ботка хорошо продуманного процесса, так и обеспечение его эффек­
тивного и ведущего к заданной цели исполнения. В случае срыва про­
цесса владелец процесса несет за него максимум ответственности 
среди соисполнителей, поскольку располагает всем необходимым для 
предотвращения такого срыва. Соисполнители разделяют эту ответ­
ственность в меру допущенных промахов, но в первую очередь пре­
тензии предъявляются к владельцу процесса.
Чтобы реализовать эту ответственность, владелец процесса, как 
уже говорилось выше, обладает рядом полномочий и обязанностей:
• планировать деятельность по процессу;
•  устанавливать требования, обязательные для участников про­
цесса и добиваться, чтобы эти требования в точности исполнялись;
•  устанавливать контрольные точки, позволяющие ему иметь 
полную информацию о ходе и проблемах процесса;
• готовить решения руководства по ключевым проблемам для 
предупреждения данных проблем или ослабления их последствий, 
а также контролировать выполнение данных решений.
Для непосредственного выполнения работы по организации про­
цесса владелец процесса назначает уполномоченного по качеству 
и передает ему часть своих обязанностей и полномочий, оставляя за 
собой те, что выполняет лично. От правильности выбора уполномо­
ченного и определения его обязанностей зависят результативность 
деятельности владельца процесса и ответственность, которую он по­
несет в случае неэффективной работы процесса.
Таким образом, владелец процесса занимает четкое положение 
в организационной структуре и обладает всеми ресурсами, необходи­
мыми для обеспечения его эффективности. Теоретически при исполь­
зовании процессного подхода система управления предприятием долж­
на изменяться и строиться на основе регламентов управления процес­
сами в рамках сети процессов предприятия. Руководители подразде­
лений становятся владельцами процессов. В противном случае, когда 
система управления фактически не изменяется, деятельность линей­
ных руководителей обременяется обязанностью построения сотруд­
ничества с владельцами процессов.
Процессный подход, как уже говорилось ранее, предполагает го­
ризонтальное сотрудничество функциональной иерархии, т. е. иерархия 
функциональных подразделений заменяется или дополняется иерархией 
межфункциональных бизнес-процессов, возглавляемых владельцами, 
координаторами процессов и выполняемых процессными командами. 
Использование такой системы максимально отвечает современным тре­
бованиям оперативного реагирования на быстрые изменения внешней 
среды. Данная система называется матричной системой управления.
Использование процессного подхода в управлении дает органи­
зации, внедрившей его, ряд дополнительных возможностей.
Во-первых, процессный подход позволяет оптимизировать сис­
тему корпоративного управления, сделать ее прозрачной для руково­
дителей и способной гибко реагировать на изменения внешней среды.
Для этого при внедрении процессного подхода должны быть 
регламентированы следующие вопросы:
•  порядок планирования целей и деятельности;
•  взаимодействие между процессами и подразделениями орга­
низации;
•  ответственность и полномочия владельцев процессов и других 
должностных лиц;
• порядок действий сотрудников в нештатных ситуациях;
•  порядок и формы отчетности перед высшим руководством;
• система показателей, характеризующих результативность и эф­
фективность деятельности организации в целом и ее процессов;
• порядок рассмотрения результатов деятельности и принятие 
управленческих решений по устранению отклонений и достижению 
плановых показателей.
Во-вторых, процессный подход позволяет получить и использо­
вать систему показателей и критериев оценки эффективности управ­
ления на каждом этапе производственной или управленческой цепоч­
ки. Система показателей структурируется по четырем направлениям:
• показатели результата деятельности отдельных процессов 
и организации в целом (достижение запланированных результатов по 
объему, качеству, номенклатуре и срокам);
• показатели эффективности деятельности отдельного процесса 
и организации в целом (отношение полученных результатов к затра­
там времени, финансовых и других ресурсов);
•  показатели продуктов, производимых процессами организации;
• показатели удовлетворенности клиентов результатами дея­
тельности организации.
Обычно разрабатывается двухступенчатая система показателей: 
показатели, по которым владелец процесса оценивает эффективность 
и результативность своего процесса и работ, входящих в него, и пока­
затели, по которым владелец процесса отчитывается перед высшим 
руководством о результатах хода процесса.
Процессный подход обеспечивает осознание учредителями 
и партнерами того, что существующая система управления нацелена 
на постоянное повышение эффективности и максимальный учет ин­
тересов заинтересованных сторон. Система призвана удовлетворить 
потребности заинтересованных лиц, куда входят инвесторы, потреби­
тели, персонал организации, поставщики, общество.
Внедренная система менеджмента качества дает возможность 
получить сертификат ИСО 9000. Наличие данного сертификата гово­
рит потребителям о том, что организация не только выполняет заяв­
ленные требования, но и постарается установить и выполнить пред­
полагаемые требования потребителя, а также о том, что вопросам ка­
чества на данном предприятии уделяется большое внимание.
Внедрение процессного подхода к управлению и системы ме­
неджмента качества гарантируют наличие в организации четкого по­
рядка и ответственности за разработку, согласование, утверждение 
и внедрение документации, что предполагает создание качественной 
информационной системы. В современном обществе информация -  
это основной продукт, и обладание хорошей информационной систе­
мой дает организациям большие преимущества.
Глава 2. ЗНАЧЕНИЕ ДОКУМЕНТАЦИИ В РАЗРАБОТКЕ 
И ВНЕДРЕНИИ СИСТЕМЫ МЕНЕДЖМЕНТА КАЧЕСТВА
2.1. Требования к документации СМК 
на основе стандартов ИСО серии 9000
Значение документа в управлении предприятием или организацией 
трудно переоценить. Информация, содержащаяся в документах, чрезвы­
чайно важна для принятия управленческих решений, в том числе и в об­
ласти качества. В процессе управления документ в первую очередь вы­
полняет управленческую и правовую функции, являясь свидетельством 
и доказательством деловой активности организации или предприятия.
Современные версии стандартов ИСО 9000 позволяют реализо­
вать СМК на предприятиях любого уровня и любой сферы деятельно­
сти. Однако все требования к системе качества в соответствии со 
стандартами ИСО 9000 подлежат обязательному документированию. 
Не случайно глава 4 стандарта ИСО 9001-2008 «Системы менедж­
мента качества. Требования...» начинается словами: «Организация 
должна разработать, задокументировать, внедрить и поддерживать 
в рабочем состоянии СМ К...» (курсив наш. -  Н. С.)1. Процесс доку­
ментирования должен предшествовать процессу внедрения.
С точки зрения документационного обеспечения управление каче­
ством предполагает документирование выделенных процессов, наибо­
лее важных для достижения заданного уровня качества, управление до­
кументацией, а также выполнение, измерение, мониторинг и корректи­
ровку требований, содержащихся в документах. Поэтому эффектив­
ность внедрения СМК зависит от того, насколько правильно она зафик­
сирована в документах и насколько четко организовано управление до­
кументами в организации2. Рекомендации по разработке и ведению до­
кументации СМК содержатся в ГОСТ Р ИСО/ТО 10013-2007 «Менедж­
мент организации. Руководство по документированию системы ме­
неджмента качества»3.
Первый документ, который регламентирует деятельность орга­
низации в области качества, называется «Политика и цели». Под по­
1 Системы менеджмента качества. Требования... С. 12.
2 Митченко О. Ю., Рысков О. И. Указ. соч. С. 24.
3 Менеджмент организации. Руководство по документированию системы менедж­
мента качества: ГОСТ Р ИСОЛГО 10013-2007. М., 2007. 22 с.
литикой понимаются общие намерения и направление деятельности 
организации в области качества, официально сформулированные выс­
шим руководством1.
Документ должен быть изложен доступным для понимания язы­
ком в строгой последовательности сделанных заявлений и обязатель­
но доведена до сведения всех работников организации. В организации 
должны быть свидетельства ознакомления и понимания сотрудника­
ми содержания и значения данного документа.
В то же время этот документ не может быть большим по объе­
му, так как его основное предназначение -  дать всем заинтересован­
ным сторонам ясное представление об отношении высшего руковод­
ства организации к качеству процессов, продукции, системе управле­
ния в целом и ее элементам.
Структура и содержание политики в области качества отражены 
на рис. 5.
На политике базируются цели, которые следует устанавливать не 
в общем и целом, а для соответствующих функций и уровней организа­
ции. То есть должна быть произведена декомпозиция общих целей в соот­
ветствующих структурных подразделениях на всех уровнях, что обуслов­
лено проектным подходом к внедрению СМК. Подобный подход позволя­
ет не только довести до сведения работников цели организации в области 
качества, но и дает им возможность участвовать в их достижении.
Цели в области качества для конкретных структурных подразделе­
ний организации, участвующих в основных и вспомогательных процес­
сах, должны быть закреплены в организационных документах, регламен­
тирующих деятельность этих подразделений: в положении о структурном 
подразделении (паспорте структурного подразделения), в должностной 
инструкции (паспорте должности) или в других документах. При этом 
следует помнить, что установление целей предполагает обязательное вклю­
чение критериев и показателей качества выполненных работ и определе­
ние ответственности за их реализацию, что также необходимо отразить 
в документах. Критерии нужны для измерения и мониторинга уровня ка­
чества. При их отсутствии любые измерения бессмысленны.
Следующим документом СМК является «Руководство по каче­
ству», которое описывает СМК в соответствии с установленной поли­
тикой и целями в области качества2. Руководство по качеству не рег­
1 Системы менеджмента качества. Требования... С. 13.
2 Там же. С 23.
ламентировано стандартом по форме и детальности изложения -  оно 
должно соответствовать размеру и сложности организации. Данный 
документ следует составлять таким образом, чтобы его можно было 
использовать как внутри организации, так и для внешних целей.
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Рис. 5. Структура и содержание политики в области качества1
«Руководство по качеству» выполняет справочно-информацион­
ную функцию для руководства и сотрудников организации. Оно со­
держит описание СМК, термины и определения, перечень справочных 
материалов. Этот документ используется для внутренних аудитов, 
а также для обучения руководителей и сотрудников организации.
Для внешних потребителей «Руководство по качеству» -  это свое­
образный демонстрационный документ, который позиционирует отно­
шение организации к достижению заданного уровня качества. Структура 
«Руководства по качеству» достаточно детально прописана в стандарте 
ИСО 9001, поэтому все разделы и подразделы «Руководства...» целесо­
образно называть так, как они обозначены в вышеупомянутом стандар­
те. «Руководство по качеству» обычно состоит из следующих разделов:
1. Предисловие. В нем указываются назначение данного доку­
мента, должностное лицо, осуществляющее периодическую проверку 
его актуальности (в соответствие с документированной процедурой 
«Управление документацией СМК»), перечень должностных лиц, у ко­
торых находятся учтенные копии «Руководства по качеству», свиде­
тельства периодической проверки актуальности этого документа.
2. Введение. Включает в себя исторические сведения об органи­
зации и данные о руководстве, юридический статус организации и на­
именование вышестоящих организаций, нормативно-правовые доку­
менты для ведения всех видов деятельности, входящих в СМК, сведе­
ния о достижениях организации в области качества.
3. «Политика в области качества» (полный текст документа).
4. Ответственность и полномочия в области качества. В этом 
разделе необходимо привести сведения об организационной структу­
ре и уровнях управления в организации; представителе руководства 
по качеству, службе качества и их функциональных обязанностях, 
коллегиальных органах по управлению качеством, внутренних ауди­
торах; о распределении полномочий и ответственности в области ка­
чества во всех структурных подразделениях.
5. Область применения СМК (с учетом всех исключений и их 
обоснований).
6. Нормативные ссылки на действующие стандарты и докумен­
ты СМК.
7. Перечень определений, данных нормативными документами 
и используемых в организации.
В разделах 8-12 описывается реализация требований стандарта 
ИСО 9001:
8. Система менеджмента качества.
9. Ответственность руководства.
10. Менеджмент ресурсов.
11. Процессы жизненного цикла продукции.
12. Измерения, анализ, улучшения.
После того как определены политика и цели в области качест­
ва, нужно обозначить процессы, требующиеся для результативного 
и эффективного достижения целей, что в свою очередь следует за­
крепить в специальным документе, например, в реестре процессов 
предприятия.
Поскольку любой процесс, качество которого должно быть 
обеспечено, является последовательностью связанных между собой 
видов деятельности, он может быть разделен на отдельные операции, 
подконтрольное выполнение которых гарантирует достижение задан­
ного уровня качества. Установленный способ осуществления дея­
тельности или процесса называется процедурой}. Основные и вспо­
могательные производственные процессы и установленная последо­
вательность операций для их осуществления также должны быть за­
документированы. Наличие документации на процедуры свидетель­
ствует о том, что процесс определен, а сами процедуры утверждены. 
Если процедура задокументирована, то у руководства появляется воз­
можность эффективного контроля ее выполнения2. Организации нет 
необходимости документировать все установленные процедуры -  
часть процедур при реализации СМК может остаться недокументиро­
ванной.
Понятие «документированная процедура» означает, что та 
или иная процедура разработана, документально оформлена, внедре­
на и поддерживается в рабочем состоянии. При разработке системы 
менеджмента качества появляется несколько документированных 
процедур, число которых не должно превышать число процессов 
СМК. Документированные процедуры обычно описывают виды дея­
тельности в рамках нескольких различных функций, необходимых для
1 Системы менеджмента качества. Требования... С. 18.
2 Сокова А. И. Делопроизводство предприятия в системе управления качест­
вом... С. 35.
реализации какого-либо процесса. ГОСТ ИСО 9001 определяет шесть 
документированных процедур, наличие которых в организации обя­
зательно:
• процедура по управлению документацией;
• процедура по управлению записями о качестве;
• процедура по проведению внутренних проверок;
• процедура по управлению несоответствующей продукцией;
• процедура по корректирующим действиям;
•  процедура по предупреждающим действиям.
Документированные процедуры по форме могут быть представ­
лены в виде текста, таблицы, потоковой диаграммы (блок-схемы) 
и другими способами.
Рекомендации по составлению документированной процедуры со­
держаться в уже упоминаемом нами ГОСТ Р ИСО/ТО 10013-20071.
После того как цели поставлены, процессы обозначены, проце­
дуры установлены и задокументированы (по мере необходимости), 
рекомендуется разработать план качества -  документ, определяющий 
какие процедуры и соответствующие ресурсы кем и когда должны 
применяться. Стандарт ИСО 9001 рассматривает план качества как до­
кумент, определяющий процессы и ресурсы, которые предстоит при­
менять при их реализации.
На всех уровнях иерархии документации СМК необходимо 
применение конкретных форм документов. Образцы форм могут при­
лагаться к руководству, процедурам или инструкциям, используемым 
для описания конкретных задач. Поэтому при внедрении документа­
ции СМК следует получить одобрение не только правильности со­
держания, но и «внешнего вида», т. е. формы документа. Правда, оце­
нить «внешний вид» документации (утвердить форму документа) ино­
гда почему-то предлагается не специалистам в области документаци­
онного обеспечения управления, знающим все требования содержа­
тельной и формальной унификации документов, а редакторам и спе­
циалистам по графике.
Несомненно одно: система менеджмента качества реально вы­
ражается в подготовке, издании и функционировании большого ряда 
документов, которые представляют собой целую систему.
1 Менеджмент организации. . С. 10-13
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Система документации по качеству должна включать в себя:
• документально оформленные заявления о политике и целях в об­
ласти качества;
• документы, предоставляющие согласованную информацию о си­
стеме менеджмента качества организации, предназначенную как для 
внутреннего, так и для внешнего пользования (к таковым относится 
«Руководство по качеству»);
• документы, описывающие, как СМК применяется к конкрет­
ной продукции, проекту или контракту (к ним относятся планы каче­
ства);
•  документы, содержащие информацию о том, как последова­
тельно выполнять действия или процессы (такие документы могут 
включать документированные процедуры, предусмотренные стандар­
том; рабочие инструкции и чертежи);
•  документы, устанавливающие технические требования;
•  документы, содержащие рекомендации или предложения, т. е. 
методические указания;
•  документы, содержащие объективные свидетельства выпол­
ненных действий или достигнутых результатов (таким видом доку­
ментов считаются записи);
•  документы, необходимые организации для обеспечения эф­
фективного планирования, осуществления процессов и управления 
ими.
Разработку, использование и управление документацией СМК 
следует оценивать с учетом таких критериев, как функциональность 
и простота использования. Степень документированности СМК в раз­
ных организациях может быть разной и зависит от вида, масштабов 
организации, наличия удаленных структурных подразделений, слож­
ности процессов, требований потребителей и т. д.
Разработка комплексной системы документации СМК не само­
цель, она дает лишь возможность передать смысл и последователь­
ность действий в рамках СМК. Но вместе с тем документирование 
и верным образом организованный документационный оборот в их 
единстве являются эффективным механизмом управления, обеспечи­
вающим порядок и стабильность внутри любой организации.
2.2. Структура системы документации по качеству
Поскольку стандарты ИСО серии 9000 регламентируют докумен­
тирование СМК лишь в самом общем виде, чаще всего при характери­
стике документации СМК воспроизводят только требования стандарта, 
предоставляя предприятиям возможность самостоятельно сформиро­
вать систему документов по качеству. При этом в литературе часто 
встречаются описания возможных видов документов с характеристи­
кой их содержания, а также образцы тех или иных документов (чаще 
всего документированных процедур) конкретного предприятия. Одна­
ко подобный подход не может обеспечить системность при формиро­
вании документации по качеству.
Важным этапом в создании СМК является определение состава 
и создание нормативно-методических документов системы качества 
предприятия, что было отмечено В. Ю. Огвоздиным еще в 90-е гг. XX в.1 
К числу таких документов помимо руководства по качеству В. Ю. Огвоз- 
дин относит комплекс стандартов предприятия, которые следует раз­
рабатывать с учетом отраслевых стандартов и правил (по сути, доку­
ментированная процедура также является стандартом предприятия). 
Результатом разработки должна стать система документации, в состав 
которой входят: руководство по качеству, которое описывает систему 
качества, программы качества, стандарты предприятия, охватываю­
щие несколько элементов системы качества, и рабочие инструкции по 
конкретным вопросам.
Однако нормативно-методическими документами система докумен­
тации по качеству не исчерпывается -  она дополняется необходимыми ре­
гистрационными записями. Такую систему описывает В. А. Никитин: 
«В результате анализа требований стандартов ИСО 9000:2000 можно сде­
лать вывод, что необходимы следующие документы по качеству:
•  Ответственность руководства. Политика и цели в области ка­
чества.
• Руководство по качеству.
•  Документированные процедуры (шесть обязательных проце­
дур и еще дополнительные к ним процедуры, описывающие ключе­
вые процессы предприятия).
• Стандарты предприятия (описывающие, как выполнять опера­
ции или группу операций процедуры).
• Первичные регистрирующие документы, регистрационные за­
писи по качеству, программы качества, планы качества, положения 
о подразделениях, должностные инструкции, рабочие инструкции, 
методики, планы различного назначения и др.»1. В соответствии с пе­
речисленными группами документов В. А. Никитин приводит четы­
рехуровневую структуру документации по качеству (рис. 6)“.
1-й уровень
Ответственность руководства. 










• планы качества (в теле процедур);
• положения о подразделениях;
• должностные инструкции;




Записи (акты, протоколы, журналы, 
отчеты, служебные записки, 
регистрирующие записи и др.)
Рис. 6. Структура документации СМК
1 Никитин В. А. Указ. соч. С. 16.
2 Там же С 36.
Многие авторы обращают внимание на внешнюю нормативную 
документацию, которая является своеобразным фундаментом для 
формирования локальных нормативных документов предприятия 
и системы показателей для оценки деятельности организации по дости­
жению заданного уровня качества. Пример структуры документации 
СМК с этой точки зрения представлен на рис. 7.
К настоящему времени в литературе сформировалось представ­
ление о системе документации по качеству как об устойчивой пира­
миде, вершину которой составляют политика и цели в области каче­
ства, руководство по качеству, а в основании лежат записи, регистри­
рующие данные по качеству. В рамках отдельных организаций доку­
ментооборот составляют конкретные виды документов, отражающие 
специфику деятельности организации, однако в их построении угады­
вается все та же пирамида, соответствующая традиционному подходу 
к системе документации СМК организации (прил. 1, 2).
Таким образом, большинство исследователей считают, что струк­
тура системы документации по качеству носит иерархический харак­
тер. В самом общем виде она может быть представлена в виде инфор­
мационной пирамиды, где будут отражены документы СМК, закреп­
ленные в стандарте ИСО 9001. В рамках этой пирамиды от верхнего 
к нижнему уровню возрастает степень детализации и регламентации 
документов, а также расширяется объем соответствующей докумен­
тации. Одновременно меняется и характер документов: от организа­
ционных документов первого и второго уровней к нормативно-мето­
дическим документам третьего уровня и, наконец, к информационно­
справочным четвертого. Таким образом, данная пирамида отражает 
не столько документационное оформление СМК, сколько ее информа­
ционную структуру, содержащуюся в конкретных видах документов. 
Тем не менее, именно такая пирамида (иногда число уровней в ней 
доходит до 5-6) лежит в основе построения структуры системы доку­
ментации по качеству конкретных организаций (рис. 8).
Политика в области качества 
Руководство по качеству 
Миссия
• Информационные карты (обязательные, до­
полнительные)
• Документированные процедуры (обязатель­
ные, дополнительные)
Документация по планированию
• Документация, обеспечивающая 
осуществление процессов и управ­
ление ими





• Нормативная документация 
Рис. 8. Модель документационного оформления СМК
Во всех случаях мы видим, что структура содержит одновремен­
но и наименование вида документов (например, документированная про-
цедура), и наименование группы документов, тогда как систематизация 
может осуществляться только по одному признаку. Поэтому можно ут­
верждать, что подобные структуоы документации отражают не столько 
состав документов, сколько взаимосвязи между отдельными элементами 
системы документации.
В основе классификации документов СМК лежит не их функ­
циональная сущность, а возможность использовать содержащуюся 
в документах информацию для управления качеством организации. 
Именно поэтому в состав документации СМК входят самые разные 
виды документов: положения, инструкции, приказы и распоряжения, 
планы и отчеты, акты и протоколы, журналы регистрации и т. п. 
Очень часто в рамках СМК используется термин «данные», тем са­
мым подчеркивается, что значение имеет не вид документа, а содер­
жащаяся в нем информация. Однако поскольку мы говорим не об ин­
формационной системе по управлению качеством, а о системе доку­
ментации по качеству, то следует помнить, что каждый документ об­
ладает таким реквизитом, как «наименование вида документа», и ни­
какие «данные», т. е. информация, не являются свидетельством дея­
тельности, если они не зафиксированы в документе.
Другое дело, что система документации по качеству является той 
уникальной информационной совокупностью, которая обеспечивает 
процесс интеграции различных видов документов, относящихся к раз­
ным функциональным подсистемам. И этот вывод вполне закономерен, 
он вытекает из самого процессного подхода как основного методологи­
ческого принципа СМК. Поэтому построение какой-либо универсаль­
ной структуры системы документации по качеству вряд ли целесооб­
разно, тем более что таковую не содержат и стандарты ИСО серии 9000.
Приведем дословно раздел 2.7. «Документация» ГОСТ Р ИСО 9000.
«Документация.
Значение документации.
Документация дает возможность передавать смысл и последова­
тельность действий. Ее применение способствует:
1) достижению соответствия требованиям потребителя и улуч­
шению качества;
2) обеспечению соответствующей подготовки кадров;
3) повторяемости и прослеживаемости;
4) обеспечению объективных свидетельств;
5) оцениванию эффективности и постоянной пригодности сис­
темы менеджмента качества. Разработка документации не должна 
быть самоцелью, а должна добавлять ценность.
Виды документов, применяемых в системах менеджмента качества.
В системах менеджмента качества применяются следующие ви­
ды документов:
1) документы, предоставляющие согласованную информацию 
о системе менеджмента качества организации, предназначенную как 
для внутреннего, так и внешнего пользования; к таким документам 
относятся руководства по качеству;
2) документы, описывающие, как система менеджмента качества 
применяется к конкретной продукции, проекту или контракту; к та­
ким документам относятся планы качества;
3) документы, устанавливающие требования; к ним относятся 
документы, содержащие технические требования;
4) документы, содержащие рекомендации или предложения; к ним 
относятся методические документы;
5) документы, содержащие информацию о том, как последова­
тельно выполнять действия и процессы; такие документы могут вклю­
чать документированные процедуры, рабочие инструкции и чертежи;
6) документы, содержащие объективные свидетельства выпол­
ненных действий или достигнутых результатов; к таким документам 
относятся записи.
Каждая организация определяет объем необходимой документа­
ции и ее носители. Это зависит от таких факторов, как вид и размер 
организации, сложность и взаимодействие процессов, сложность про­
дукции, требования потребителей, соответствующие обязательные тре­
бования, продемонстрированные способности персонала, а также от 
глубины, до которой необходимо подтверждать выполнение требова­
ний к системе менеджмента качества»1.
Из цитаты видно, что систематизация документов в стандарте про­
ведена не по видовому признаку (виды документов названы в качестве 
примеров), а по принципу содержащейся в них информации. Таким об­
разом, общепринятая модель структуры документации отражает струк­
туру информационного обеспечения процесса управления качеством. 
Не случайно она очень напоминает универсальную пирамиду информа­
1 Системы менеджмента качества. Основные положения... С. 4.
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ционного обеспечения управления, которая в свою очередь легко на­
кладывается на иерархию уровней управления в организации.
На уровне высшего руководства организации разрабатываются 
документы, описывающие политику и цели предприятия в области 
качества, а также руководство по качеству. Эти документы содержат 
слабоструктурированную информацию организационного характера. 
На уровне руководства среднего звена функциональных подсистем 
разрабатываются планы качества и документированные процедуры, 
содержащие более конкретную нормативную информацию. И, нако­
нец, на уровне руководителей базовых структурных подразделений 
и исполнителей формируется целый комплекс документов, большин­
ство из которых в данном случае имеет общее наименование «запи­
си». В них содержится четкая, детальная информация, часто носящая 
справочный характер и поддающаяся хорошей структуризации, 
а следовательно, и обработке с помощью современных информацион­
ных технологий.
В связи с этим хотелось бы обратить внимание еще на один ас­
пект системы документации по качеству. Поскольку степень структу­
рирования и детализации информации от верхнего уровня к нижнему 
возрастает, это неизбежно должно найти свое отражение и в степени 
регламентирования процессов верхнего и нижнего уровней. Здесь 
уместно обратиться к позиции В. В. Репина относительно построения 
системы документации СМК в организации. Он вполне обоснованно 
уходит от попытки отразить систему документации в виде традици­
онной пирамиды и делает акцент на необходимости формирования 
целого комплекса документов, регламентирующих деятельность орга­
низации в области качества на каждом уровне управления: компании 
в целом, структурных подразделений и отдельных сотрудников (рис. 9)1. 
В. В. Репин считает, что, несмотря на условность такого разделения, 
именно оно помогает структурировать документы компании2. Доку­
менты первого уровня представлены рядом положений о коллегиаль­
ных органах управления организацией по различным вопросам, сюда 
же относятся документы о политике в области управления персона­
лом, политике и целях в области качества и другие организационные 
документы.
1 Репин В. В. Бизнес-процессы компании... С. 134.












































На следующем уровне управления представлены документы, 
регламентирующие отдельные процессы компании и деятельность ее 
структурных подразделений: документированные процедуры от­
дельных процессов, положения о подразделениях, техническая, ин­
формационно-справочная и нормативно-методическая документация. 
По мнению В. В. Репина, основной акцент в документах данного 
уровня должен быть поставлен на организации управления процес­
сами и четком распределении ответственности за них на основе сис­
темы показателей1.
И, наконец, документы третьего уровня управления представ­
ляют собой конкретные инструкции, обеспечивающие четкое выпол­
нение процессов в соответствии с заданными требованиями.
Подобный подход позволяет В. В. Репину сформулировать один 
из принципов документирования процессов СМК: при переходе от 
описания процессов на верхнем уровне управления к детальному опи­
санию процессов нижнего уровня смещается акцент регламентации -  
с регламентации управления процессом на регламентацию техноло­
гии, т. е. способа выполнения данного процесса2.
Казалось бы аналогичного подхода придерживаются И. Т. Заика 
и Н. И. Гительсон: «Документация, структурированная по уровням 
управления в соответствии с ее предназначением, образует структуру 
документации СМК. Эта документация отражает определенную иерар­
хию уровней управления и процессов... Практика показала, что че­
тырехуровневая структура документации СМК является необходи­
мой и достаточной. Структура документации СМК типична для всех 
организаций и имеет вид, представленный на схеме» (курсив наш. -
Н. С.)3. Схематическое изображение структуры документации СМК 
дано на рис. 10.
Возникает вопрос: если иерархия управления имеет три уровня, 
то какому из них соответствует четвертый уровень в структуре доку­
ментации СМК и какова роль в этой структуре внешних документов 
(в ряде других схем имеющих название «внешние нормативные доку­
менты»), к которым относятся и стандарты ИСО серии 9000?
1 Репин В. В Бизнес-процессы компании. .
2 Там же.
J Заика И. Т. Указ. соч. С 25.
Здесь опять уместно обратиться к позиции В. В. Репина, кото­
рый предлагает свое видение системы документации СМК, также осно­
ванное на ГОСТе ИСО 9000. Всю документацию организации можно 
разделить на два класса: документация внешнего происхождения 
и документация внутреннего происхождения. К документации внеш­
него происхождения относятся законы Российской Федерации, поста­
новления правительства, государственные и международные стандар­
ты и т. д. К документам внутреннего происхождения -  все документы, 
создаваемые в организации для ее функционирования.
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Рис. 10. Структура документации СМК1
Внутренняя документация делится на следующие группы:
1) Регламентирующая -  инструкции, положения, стандарты, рег­
ламенты, методики, планы, программы, договоры, приказы, распоря­
жения и т. д. Документы этой группы предназначены для управления 
событиями, работами в процессе.
2) Информационная -  акты, протоколы, справки, отчеты, сертифи­
каты, результаты проверок, контроля, испытаний и т. д. В ИСО 9000 дан­
ная группа документов носит название «данные о качестве» или «за­
писи по качеству». Информация в этих документах статична и пред­
назначена для фиксации какого-либо факта или события1.
По мнению В. В. Репина и В. Г. Елиферова, одним из наибо­
лее важных документов при использовании процессного подхода яв­
ляется регламент процесса. Регламент процесса -  это документ, 
в котором в общем виде описывается порядок функционирования 
какого-либо процесса. Для подразделения, выполняющего один про­
цесс, регламент может совпадать с положением о структурном под­
разделении. Фактически регламент обосновывает существование про­
цесса.
Регламент процесса (документ) имеет определенную структуру. 
В частности, он должен содержать следующую информацию:
1. Назначение процесса. В данном разделе описываются основ­
ное назначение процесса, цель его создания, последовательность дей­
ствий по выполнению основной задачи, изготовление продукта, обес­
печение основных процессов каким-либо ресурсом и т. д.
2. Владелец процесса. Здесь указывают лицо, отвечающее за ре­
зультат процесса, имеющее в своем распоряжении все необходимые 
ресурсы, информацию о ходе процесса и полномочия для управления 
процессом.
3. Выходы и потребители процесса. Этот раздел содержит пере­
чень выходов (результатов, продуктов, услуг и т. д.) процесса с указа­
нием спецификаций на них, а также потребителей и порядка взаимо­
действия с ними. Спецификации могут быть приведены непосредствен­
но в данном разделе либо на них нужно привести ссылки.
4. Входы и ресурсы. Перечень входов (продуктов, услуг, ресурсов 
и т. д.) с указанием их поставщиков или вспомогательных процессов,
которые поступают на вход процесса или в виде ресурсов используются 
в ходе процесса, порядок взаимодействия с поставщиками, а также спе­
цификации или ссылки на спецификации на каждый вход и ресурс.
5. Показатели процесса. Раздел содержит перечень показателей про­
цесса, по которым владелец оценивает его ход и принимает управленче­
ские решения. Формы сбора информации и отчетности по процессу.
6. Документация процесса. Раздел содержит перечень докумен­
тации, регламентирующей проведение работ, выполнение всех функ­
ций, входящих в состав процесса, и распределение ответственности 
должностных лиц и персонала за их выполнение. В разделе также со­
держится описание порядка взаимодействия и последовательности 
выполняемых работ и функций. Сюда входят все виды инструкций, 
которыми руководствуются персонал и должностные лица при прове­
дении процесса (должностные инструкции, технологические инструк­
ции, инструкции по технике безопасности и т. д.).
Вышеописанная структура регламента практически полностью 
соответствует структуре документированной процедуры. Таким обра­
зом, становится очевидно, что независимо от наименования вида до­
кумента основу СМК организации составляет комплекс регламенти­
рующих документов.
Рассмотрим коротко некоторые документы, предусмотренные 
в регламенте.
Должностная инструкция владельца процесса. По сути, это обыч­
ная должностная инструкция, однако в нее дополнительно внесены тре­
бования по регулярному анализу информации о ходе процесса и приня­
тию управленческих решений, а также описан порядок взаимодействия 
владельца процесса с другими процессами и подразделениями.
Инструкция по проведению отдельных работ. Данная инструкция 
создается в целях применения процессного подхода к любому рабочему 
месту: каждый сотрудник условно может рассматриваться одновремен­
но и как владелец процесса, и как его исполнитель. Инструкция включа­
ет в себя упрощенные разделы регламента и состоит из следующих час­
тей: назначение и область применения, требования к квалификации ис­
полнителя, состав рабочего места, порядок действий по выполнению 
данной работы, порядок действий в случае каких-либо отклонений, тре­
бования к результату работы, ссылки на другие нормативные докумен­
ты, порядок документирования результатов работы (например, справка
о ходе процесса, протокол анализа процесса). В организации инструк­
ция по проведению отдельных работ может называться также методи­
ческой инструкцией, рекомендациями и пр.
Помимо вышеизложенных подходов к структурированию доку­
ментации СМК интерес вызывает позиция Ж. М. Микава. В основе 
предложенной ею структуризации лежит деление документов по ка­
честву на «два вида документального представления СМК: докумен­
ты по качеству и документы по подтверждению качества»1. Докумен­
ты по качеству включают в себя три группы документов:
• документы по планированию качества (оперативному и стра­
тегическому);
• документы по управлению качеством (политика и цели в об­
ласти качества, руководство по качеству, документированные проце­
дуры управления);
• документы по обеспечению и улучшению качества, регламен­
тирующие требования к продукции, процессам ее изготовления, ис­
пытаний и контроля (внутренние и внешние нормативные и техничес­
кие документы).
Документы по подтверждению качества и подтверждению  
улучшения качества представляют собой документы разных видов, 
в которых содержатся оперативные отчетные данные о качестве. Эти 
документы обычно и называют записями. Они содержат информа­
цию о качественно выполненных видах работ и служат основой для 
принятия управленческих решений по постоянному улучшению ка­
чества.
Характеристика, данная Ж. М. Микава двум группам докумен­
тов по качеству, не противоречит классификации В. В. Репина: доку­
менты по качеству являются регламентирующей документацией, а до­
кументы, подтверждающие качество, -  информационной.
Подобное деление позволяет Ж. М. Микава выстроить следую­
щую структуру документации СМК: «Структуру документации СМК 
можно представить в виде “домика”, в котором:
•  документы по качеству формируют “фундамент” (документы 
по планированию, обеспечению и улучшению качества) и “крышу” 
(документы по управлению качеством);
•  документы по подтверждению качества и подтверждению улуч­
шения качества формируют “стены”. Каждый уровень в структуре до­
кументации СМК имеет свои документы»1 (рис. 11). В данном случае 
под уровнем понимается уровень управления в организации. Таким 
образом, структура, описанная Ж. М. Микава, является попыткой 
объединить классификацию документов СМК в зависимости от их ин­
формационного наполнения и значения для СМК с уровнями управ­
ления в организации. Что является, с нашей точки зрения, одним 
из самых удачных схематичных изображений структуры документа­
ции СМК.
Поскольку управление качеством -  весьма актуальная проблема 
современного менеджмента, вопрос о документационном обеспече­
нии этого процесса, как мы видим, неизбежно возникает при его рас­
смотрении и изучении. Однако несмотря на столь частое упоминание 
он не стал более ясен и доступен организации, которая впервые об­
ращается к проблеме создания и сертификации СМК.
Кроме общеизвестных и достаточно неконкретных требований 
стандарта, а также частных примеров отдельных организаций совре­
менная литература по управлению качеством мало что может предло­
жить интересующемуся данной проблемой человеку. Возникает неко­
торое несоответствие: с одной стороны, документирование является 
обязательным элементом и условием СМК, в том числе и в части сер­
тификации, с другой -  процесс документирования СМК (кроме основ­
ных организационных документов) предприятия осуществляют, в основ­
ном, согласно собственным представлениям, а не требованиям стандар­
та. Во избежание этого противоречия нам представляется важным рас­
сматривать документирование СМК не сточки зрения совокупности 
конкретных видов документов, а с методологических позиций.
По нашему мнению, именно такой подход реализован в работах 
В. В. Репина, который рассматривает документирование как средство 
регламентации процессов и определяет принципы, направления, со­
держание и особенности документирования системы качества на раз­
ных уровнях системы управления организацией. Результатом такого 
подхода оказывается смещение акцента с состава документов на тех­
нологию и методику создания нормативно-методической и организа­
ционной документации, регламентирующей процессы в организации.
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1. Правовые документы
1.1. На уровне государства (Законы РФ, Указы Президента 
РФ), Постановления Правительства РФ, Постановления 
федеральных органов исполнительной власти РФ и т. п.)
1.2. На уровне организации
1.2.1. Дающие организации право осуществлять деятельность 
(учредительные документы (устав и др.), лицензии и т. п.);
1.2.2. Регламентирующие отношения организации с другими 
сторонами при осуществлении деятельности 
(договоры, контракты и т. п.)
Базовый
уровень
Рис. 11. Структура документации СМК1:
ДПУ 2 -  документированная процедура управления 2-го уровня; 
ДПУ 3.1 и ДПУ 3.2 -  документированные процедуры 3-го уровня
Вообще при документировании бизнес-процессов важно, чтобы 
документация была единой и четко описывающей все аспекты. Каж­
дый документ следует рассматривать с точки зрения максимальной 
полезности и оптимальных трудозатрат на его создание и исполнение. 
Документ должен четко отражать, что конкретно он улучшает, что 
регламентирует, на кого распространяется. Построение системы до­
кументов обязано быть оптимальным для однозначного толкования 
содержания документов и взаимодействия исполнителей и исключать 
несогласованность в текстах смежных документов. Важным аспектом 
является понятность документа, в частности он должен быть адапти­
рован для обучения вновь поступивших сотрудников: чтобы прочитав 
данный документ, человек мог приступить к работе и достигнуть не­
обходимого результата.
2.3. Документированные процедуры и записи 
в системе документации СМК
Документированные процедуры и записи наиболее важны для 
реализации процессного подхода. Процедура- это установленный 
способ осуществления деятельности или процесса1. Если процедура 
документирована, это означает, что осуществление данного процесса 
документально оформлено, внедрено и поддерживается в рабочем со­
стоянии. Причем один документ может регламентировать сразу не­
сколько процедур, а одна процедура может быть регламентирована 
несколькими документами. Фактически документирование бизнес- 
процесса есть создание документированной процедуры.
Понятие документированной процедуры появилось в системе 
менеджмента качества в середине 90-х гг. XX в. До этого времени ис­
пользовался термин «методика» или «документальная методика». Не 
случайно мы сталкиваемся именно с этими понятиями в основной ли­
тературе по СМК организации 90-х гг. уже прошлого века. Докумен­
тированная процедура обычно содержит цель и область применения 
деятельности; что, кем должно быть сделано; когда, где и как это 
должно быть сделано; какие материалы, оборудование и документы 
должны использоваться, как этим следует управлять и как это фикси­
ровать. Мы уже не раз обращались к понятию документированной
1 Системы менеджмента качества. Основные положения... С. 12.
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процедуры и говорили, что основной функцией данного документа 
является регламентация того или иного вида деятельности. Любые 
документы предприятия, регламентирующие деятельность, порядок 
ее выполнения и включающие те же разделы, могут использоваться 
наряду с документированными процедурами. К ним относятся и рег­
ламенты, и стандарты предприятий. Именно на эти документы сделал 
акцент в работах В. В. Репин, так как регламентация является одной 
из важнейших функций документирования СМК.
Записи -  документы, содержащие описание достигнутых р е ­
зультатов или свидетельства осуществления деятельности: через 
них происходят контроль выполнения и последующий анализ работы 
процессов1.
Именно записи призваны быть доказательством достигнутого 
уровня качества, следовательно, именно записи в СМК в большей 
степени выполняют правовую функцию, поскольку информация, со­
держащаяся в этих документах, носит объективный характер и не мо­
жет быть подвергнута изменениям в результате управленческого воз­
действия.
Но вот что любопытно: в российском документоведении отсут­
ствует такой вид документа, как запись. В стандарте при описании 
документов разного уровня в качестве примеров названы конкретные 
виды документов: руководство по качеству, план качества, методиче­
ские рекомендации и документированные процедуры. Мы вполне 
можем представить себе документ, на титульном листе которого бу­
дет написано, скажем, «План качества» -  и это будут выглядеть так 
же естественно, как если бы, например, вид документа был обозначен 
«Служебная записка».
Следует помнить, что наименование вида документа является 
одним из основных реквизитов управленческих документов -  доку­
ментообразующим признаком, позволяющим получить начальное, 
самое общее представление о документе, его правовой значимости2. 
Можем ли мы получить какую-либо информацию о документе, обо­
значенном как «запись»? Скорее всего, нет.
Вместе с тем, стандарт дает вполне четкое представление о том, 
какие документы могут быть отнесены к записям -  содержащие объ­
1 Системы менеджмента качества. Основные положения... С. 13.
1 Ларьков Н С. Документоведение: учеб пособие. М., 2006. С 213.
ективные свидетельства выполненных действий. В этом смысле к за­
писям могут быть отнесены и такие общеизвестные виды документов, 
как акт, приказ, протокол, докладная записка и др. Следовательно, 
термин «запись» определяет не столько вид документа, сколько его 
«доказательный» статус.
Запись -  это документ в системе менеджмента качества, содер­
жащий объективную, а следовательно, неизменяемую информацию 
о результатах, достигнутых при выполнении определенных действий. 
Наименование вида такого документа может быть практически любым.
Термин «запись» в российскую стандартизацию пришел из меж­
дународной. Он присутствует во всех стандартах ИСО серии 9000, им 
активно пользуются предприятия и организации, реализующие СМК. 
Однако при подготовке российского стандарта, в основе которого ле­
жал аутентичный русскоязычный перевод международного стандарта 
ISO 15489-1:2001 «Информация и документация. Управление запи­
сями. Общие требования», вместо понятия «запись» везде использо­
вался термин «документ». Мотивировалось это тем, что «в Россий­
ской Федерации термин “запись” в сфере информации и документа­
ционного обеспечения управления, а также в теории документоведе- 
ния не используется»1. И это обстоятельство вполне могло бы стать 
весомым аргументом, если бы в разделе «Область применения» дан­
ного стандарта не было указано, что он «содержит руководящие ука­
зания по управлению документами в рамках процессов управления 
качеством и управления окружающей средой в соответствии с нацио­
нальными стандартами ГОСТ Р ИСО 9001 и ГОСТ Р ИСО 14001 »2. 
Почему российскому документоведению необходимо было избавить­
ся от термина «запись», если он активно используется в управлении 
документацией СМК?
Это обстоятельство, с нашей точки зрения, значительно затруд­
няет использование данного ГОСТ Р ИСО 15489-1-2007. Он слишком 
отличается от российских стандартов в области документоведения 
и носит не столько нормативный, сколько методический характер. 
В нем нет четко и однозначно зафиксированных требований -  есть 
лишь общие руководящие принципы в области работы с документа­
1 Управление документами. Общие требования: ГОСТ Р ИСО 15489-1-2007. М., 
2007. С. 2.
2 Управление документами... С. 5.
ми. Не случайно появление данного стандарта вызвало естественное
ж ел ан и е сравнить е г о  с Г о су д а р ст в ен н о й  си стем о й  д о к у м е н т а ц и о н н о ­
го обеспечения управления, определяющей основные методические 
принципы организации работы с документами1. Все встало бы на свои 
места, если бы стандарт был предложен в практической деятельности 
в первую очередь не персоналу служб документационного обеспече­
ния управления (ДОУ)2, а сотрудникам, занимающимся разработкой, 
внедрением и поддержкой СМК, которая позволяет совершенно иначе 
взглянуть на систему документации предприятия и организации.
Как мы уже говорили выше, к записям можно отнести самые раз­
ные виды документов, образующихся в процессе деятельности органи­
зации (распорядительные, справочно-информационные, технические 
и др.). Единственное, что объединяет эти документы, то, что они содер­
жат информацию, свидетельствующую о достижении заданного уров­
ня качества или обеспечивающую действия по его достижению.
Попытаемся соотнести данные документы с уровнями управле­
ния в организации. Совершенно очевидно, что создаваться они могут 
на всех трех уровнях. Приказы, решения, распоряжения, инициирую­
щие определенную деятельность в области качества, создаются на 
первом и втором уровнях* здесь же появляются документы, содержа­
щие анализ деятельности в области качества. На третьем уровне 
управления создаются документы, как правило, справочно-информа­
ционного характера, являющиеся основой подтверждения функцио­
нирования всей системы качества.
Таким образом, мы можем сделать вывод, что системой доку­
ментации по качеству является комплекс документов, создаваемых 
на всех уровнях управления организацией, интегрирующий в себе до­
кументы функциональных подсистем организации с целью управления 
бизнес-процессами и обеспечения заданного уровня качества. Точно 
так же, как любая функциональная подсистема, документация по ка­
честву содержит конкретные виды документов, создаваемые только 
в рамках данной системы.
1 Суровцева И. А. Дальнейшие перспективы управления документами в органи­
зации // Документ. Архив. История. Современность: сб. науч. тр. Вып. 7. Екатеринбург, 
2006. С. 324-342.
2 Управление документами. С. 2.
2.4. Управление документацией
Для управления документацией СМК должна быть разработана 
документированная процедура. Целью ее является обеспечение посто­
янной актуализации и доступности системы документации по качеству, 
что реализуется за счет подробной регламентации следующих вопросов:
1) официальное одобрение документов с точки зрения их доста­
точности до выпуска;
2) анализ и актуализация по мере необходимости и повторное 
официальное утверждение документов;
3) обеспечение идентификации изменений и статуса пересмотра 
документов;
4) обеспечение наличия актуальных версий документов в местах 
их применения;
5) обеспечение четких формулировок документов и их легкой 
идентификации;
6) обеспечение идентификации и управление рассылкой доку­
ментов внешнего происхождения, определенных организацией как 
необходимые;
7) предотвращение непреднамеренного использования потеряв­
ших актуальность документов и применение соответствующей иден­
тификации таких документов, оставленных для каких-либо целей1.
Управление документацией необходимо для адекватного функ­
ционирования системы менеджмента качества, процессного подхода 
и организации в целом, так как за счет этого информация, закрепленная 
документами, всегда актуальна и может быть применена на практике.
Документированная процедура по управлению документаци­
ей и записями является локальным нормативным документом, опре­
деляющим и регламентирующим политику в области управления до­
кументацией. В ней описываются порядок изменения, анализа и одоб­
рения внутренней документации, порядок управления внешней доку­
ментацией (главным образом нормативными актами, которые необхо­
димо постоянно актуализировать), регламентируется доступ к доку­
ментации СМК.
Данный документ имеет четкую структуру. Прежде всего, в до­
кументированной процедуре раскрываются назначение и область при­
1 Системы менеджмента качества. Требования... С. 17
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менения процедуры, устанавливаются общие требования к оформле­
нию организационно-методических документов системы менеджмен­
та качества, а также правила управления ими, касающиеся разработ­
ки, согласования, утверждения, регистрации, учета и хранения доку­
ментов, внесения в них изменений и предотвращения непреднамерен­
ного использования устаревших документов.
В документированной процедуре по управлению документацией 
содержатся все определения, которые используются при управлении 
документацией СМК, описываются структура системы документации 
и принципы ее идентификации. Как правило, для обозначения доку­
ментов СМК используется система идентификации, приведенная на 
рис. 12.
Рис. 12. Система идентификации документации СМК
Аббревиатура «СМК» в идентификаторе документа показывает, 
что данный документ входит в состав документации системы ме­
неджмента качества.
Номер процесса может устанавливаться следующим образом:
а) для обязательных документированных процедур, перечислен­
ных в ГОСТ Р ИСО 9001-2001, номер процесса указан в п. 3.1.2 дан­
ного стандарта;
б) для документов, функционирующих в сфере управления орга­
низацией и обязательных для применения во всех его подразделениях 
(регламентирующих процессы менеджмента, а также основные 
и обеспечивающие процессы), номер процесса устанавливается в со­
ответствии с номером, указанном в реестре процессов организации. 
Идентификационный код и номер версии указывают на каждом листе 
документа и используют при ссылках на них.
СМК-АА-Х.Х-ХХ-ХХХХ
Г од выпуска документа
>  Порядковый номер документа
Номер процесса
Буквенное обозначение вида документа 
Система менеджмента качества
Как мы уже не раз упоминали, методические рекомендации по 
управлению документацией в системе СМК содержатся в ГОСТ 
Р ИСО 15489-1-2007 «Управление документами. Общие требования» 
(Система стандартов по информации, библиотечному и издательскому 
делу). Этот стандарт является обязательным для организаций, реали­
зующих СМК, и его принципы должны быть заложены в основу разра­
ботки документированной процедуры «Управление документами».
На протяжении долгого времени для организации работы с доку­
ментами было достаточно иметь опытного делопроизводителя, основ­
ные функции которого сводились к своевременному отслеживанию 
текущего документооборота. По мере трансформации делопроизвод­
ства в документационное обеспечение управления появилась необхо­
димость в специалистах высшей категории, способных активно про­
ектировать эффективную работу с документами на предприятии, раз­
рабатывать и внедрять необходимые системы документации и опти­
мизировать документооборот. Однако и такого уровня подготовки все 
чаще бывает недостаточно: использование современных информаци­
онных технологий при работе с документами позволяет говорить 
о необходимости наличия на предприятии специалиста в области ин­
формационного менеджмента, обладающего широким спектром зна­
ний в сфере документоведения, информационных технологий, менедж­
мента и права. При внедрении на предприятии или в организации сис­
темы менеджмента качества значение такого специалиста значитель­
но возрастает, так как СМК предполагает, прежде всего, разработку, 
проектирование и внедрение системы документации и эффективное 
управление ей.
Однако осуществлять этот процесс на практике оказывается до­
статочно сложно. Требований к документации и управлению ей, содер­
жащихся в стандартах ISO 9001:2000 и 9004:2000, недостаточно. Имен­
но потому международной организацией по стандартизации был при­
нят стандарт ISO 15489-1:2001 «Информация и документация. Управ­
ление записями. Общие положения».
Этот стандарт изначально был создан на основе австралийских 
стандартов, а в процессе обсуждения приобрел универсальный харак­
тер. В нем с учетом всего мирового опыта отражены основные прин­
ципы управления документацией на предприятии. Несомненна акту­
альность принятия данного стандарта для многих стран, где процессы
управления документами государство ранее осуществляло только 
в рамках подчиненных структур, а значительный частный сектор эко­
номики мог устанавливать свои правила1.
В России же, где долгое время все было централизовано и «ого­
сударствлено», напротив, накоплен значительный опыт унификации 
и стандартизации. Исторически сложившиеся особенности организа­
ции делопроизводства в нашей стране, особенно в XX в., позволили 
специалистам-документоведам накопить значительный опыт в работе 
с документацией. У нас сформировалась устойчивая система разработ­
ки и внедрения теоретических и методических проектов на предпри­
ятиях. Одним из результатов такой деятельности является разработан­
ная ВНИДАД ГСДОУ, где обобщен весь теоретический российский 
опыт. Таким образом, международный стандарт ISO 15489-1:2001 для 
России не являлся чем-то принц;..іиально новым2. Возможно, именно 
потому принятие российского стандарта (ГОСТ РИСО 15489-1-2007), 
идентичного вышеупомянутому международному, у нас произошло зна­
чительно позже.
Остановимся на некоторых наиболее интересных, с нашей точки 
зрения, разделах этого стандарта.
Прежде всего, обращает на себя внимание раздел «Термины 
и определения». В нем содержится значительное количество опреде­
лений, которые в отечественном делопроизводстве применимы в ос­
новном при работе с документами на электронных носителях. Даже 
определение таких традиционных процессов, как, например, регист­
рация дается в терминологии компьютерной обработки -  действие по 
присвоению документу уникального идентификатора при его вводе 
в систему.
Нельзя не остановиться на определении термина «документ»: 
«...зафиксированная на материальном носителе идентифицируемая 
информация, созданная, полученная и сохраняемая организацией или 
частным лицом в качестве доказательства при подтверждении право­
вых обязательств или деловой деятельности»*, при его сравнении 
с определением, содержащимся в действующем ГОСТ Р 51141-98  
«Делопроизводство и архивное дело. Термины и определения» («До­
1 Варламова Л. И. Указ. соч. С. 21
2 Там же С 24.
3 Управление документами... С. 6.
кумент- зафиксированная на материальном носителе информация 
с реквизитами, позволяющими ее идентифицировать»1), может пока­
заться, что новое определение шире2. Однако в стандарте 2007 г. да­
ется определение управленческого документа, делается акцент на его 
управленческой и правовой функции, поэтому, с нашей точки зрения, 
оно оказывается менее емким, чем определение, закрепленное ранее 
российским ГОСТом.
Здесь уместно обратиться к неточному переводу той части между­
народного стандарта, где речь идет об управлении записями: «...именно 
эти документы служат объективным подтверждением качественного 
выполнения организацией всех видов работ, в том числе при решении 
спорных вопросов, вплоть до арбитражного суда»3. Поэтому и в вы­
шеприведенном определении, данном в российском стандарте 2007 г., 
акцент сделан на использовании документа в качестве доказательства 
правовых обязательств и деловой деятельности.
Новый стандарт, раскрывая преимущества управления докумен­
тацией, определяет основной методологический принцип организации 
управления документами, каковым является системный подход. Реа­
лизация системного подхода предполагает принятие политики и стан­
дартов в сфере управления документами4.
Требования к управлению документами в организации должны 
соответствовать нормативной среде. Специалисты привыкли говорить 
о правовой или нормативно-методической базе, к которой традицион­
но относятся законы и нормативные акты, стандарты. Новый ГОСТ 
предлагает вводить в состав нормативной среды правила рекоменда­
тельного характера, отражающие передовой опыт, добровольно при­
меняемые кодексы поведения и этики, а также определенные соци­
альные ожидания, касающиеся приемлемого поведения в специфичес­
кой отрасли или организации5.
Последнее обстоятельство немаловажно, так как в области каче­
ства одна из главных задач, стоящих перед организацией, следующая: 
обеспечить потребителю уверенность в том, что намеченное качество
1 Делопроизводство и архивное дело. Термины и определения: ГОСТ Р 511141-98. 
М., 2006. С. 1.
2 Кузнецов С. Л. Указ. соч. С. 37.
3 МикаваЖ. М. Указ. соч. С. 49.
4 Управление документами... С 10.
5 Там же. С. 3.
поставляемой продукции или оказываемой услуги достигается и бу­
дет постоянно поддерживаться. Именно поэтому требования потреби­
телей, являясь составной частью регламентирующей среды, должны 
найти отражение в требованиях к документированию деятельности 
организации. Стандарт рекомендует эти требования определить и де­
тально зафиксировать в политике в области управления документами, 
которая должна быть принята и одобрена на высшем уровне принятия 
управленческих решений и распространена по всей организации. Од­
ним из важнейших разделов политики является распределение ответ­
ственности за ее соблюдение.
Помимо этого, ГОСТ 15489-1-2007 рекомендует четко опреде­
лить и объявить в организации, кто несет ответственность за работу с кон­
кретными документами. Эта ответственность должна быть распреде­
лена между всеми сотрудниками организации и отражена в должност­
ных инструкциях. Назначение ответственных лиц может быть регла­
ментировано распорядительным документом.
Ответственность за все аспекты управления документами, в том 
числе за проектирование, внедрение и сохранность документных сис­
тем, несут, прежде всего, специалисты в области управления доку­
ментами. Ответственность руководства заключается в поддержке по­
литики управления документами во всей организации. Системные 
администраторы отвечают за то, чтобы информация, содержащаяся 
в документах, была точной, удобной и доступной для сотрудников 
организации. И, наконец, все сотрудники организации несут ответст­
венность за сохранение документов, отражающих их деятельность, 
и пригодность этих документов для использования1. Такое понимание 
ответственности еще раз подтверждает, что речь идет прежде всего об 
управлении документами, имеющими статус записей в СМК, так как 
сохранение содержащейся в них информации является важным и не­
обходимым требованием к управлению документами СМК.
Выделение системного администратора как ответственного лица 
вновь актуализирует проблемы работы с электронными документами 
в организации. Еще более подчеркивают это приведенные характери­
стики документа: аутентичность, достоверность, целостность и при­
годность для использования, ведь при применении компьютерных
1 Управление документами.. С. 4.
технологий незначительная ошибка может привести к изменению или 
утрате документа, а проблемы аутентичности и достоверности доку­
ментов приобретают первостепенное значение.
Одним из основных разделов ГОСТ 15489-1-2007 является раз­
дел, посвященный проектированию и внедрению документационной 
системы, в котором наряду с прочим приводятся основные принципы 
организации системы документации и еще раз актуализируется систем­
ный подход как основной методический принцип.
Наконец, стандарт обозначает основные процессы управления 
документами в организации, содержит их описание от регистрации до 
передачи на хранение.
Следует помнить, что в области организации и технологии рабо­
ты с документами российскими документоведами накоплен богатый 
опыт, обобщенный и систематизированный в ГСДОУ. Однако в усло­
виях нарастающего потока информации и документации для органи­
зации важно в первую очередь определить состав документов, подле­
жащих включению в систему, чтобы не хранить ненужную или дуб­
лирующую информацию.
Стандартом предусмотрены принципы, цели и.методы процесса 
управления документами. Существенная роль в системе управления 
отведена контролю, который предусматривает контроль не только ис­
полнения документа, но и его местонахождения и движения.
Последним пунктом стандарта является обучение- наличие 
долгосрочной программы обучения всех сотрудников, в той или иной 
мере ответственных за работу с документами в организации.
Таким образом, ГОСТ Р ИСО 15489-1-2007 «Управление доку­
ментами. Общие требования» является необходимым элементом стан­
дартов СМК и регламентирует деятельность организации по управле­
нию документами. Он носит не столько нормативный, сколько мето­
дический характер, определяя основные принципы и методы управ­
ления документами. Принятие стандарта означает, что управление 
документами является столь же важной и необходимой функцией ме­
неджмента, как и планирование, организация, контроль.
Вместе с тем, как мы уже говорили выше, эффективное исполь­
зование данного стандарта для управления документацией СМК не­
сколько затруднительно ввиду отсутствия в нем термина «запись». 
Специалисты и эксперты в области менеджмента качества будто и не
знают о данном стандарте, а специалисты в области документацион­
ного обеспечения управления вступают в полемику по поводу мето­
дики его применения. Данное обстоятельство отмечено также в рабо­
те И. Т. Заика и Н. И. Гительсон. Они справедливо считают, что не­
точность (причем сознательная) в переводе названия стандарта и иг­
норирование термина «запись» не соответствует духу ИСО. Отсюда 
следует и еще несколько несоответствий. «Примечательно, что в но­
вом стандарте ГОСТ Р ИСО 15489-1-2007 понятие “процесс” приме­
нительно к управлению документами используется для целей контро­
ля процесса, а не менеджмента, то есть достижения его целей и совер­
шенствования, как это требует ISO 9001:2000. Понятия целей процес­
са, как и его измерения вообще не рассматриваются. Поэтому исполь­
зование данного стандарта совместно с ISO 9001:2000 неизбежно бу­
дет порождать непонимания и конфликты между общим отделом 
и отделом качества, что скажется на результативности СМК»1.
Сомнения по поводу взаимодействия отдела качества и службы 
документационного обеспечения управления (общего отдела) отнюдь 
не беспочвенны. Практики уже столкнулись с данной проблемой при 
управлении документацией по качеству.
Как показывает опыт, нередко документация СМК понимается 
как документация, ведущаяся отделом управления качеством или дру­
гим подразделением. Как следствие, процесс управления документа­
цией СМК фокусируется в данных структурных подразделениях. Од­
нако понятие «система документации СМК» гораздо шире, чем пере­
чень документов, управляемых через секретариат, или документация 
отдела управления качеством. В действительности, документы, управ­
ляемые через секретариат (приказы, протоколы, распоряжения, вхо­
дящая/исходящая корреспонденция и др.), так же, как и документы 
отдела управления качеством (программы внутренних аудитов, пла­
ны, отчеты о несоответствиях/наблюдениях и т. д.), являются частью 
документации СМК организации2.
Поскольку в соответствии со стандартом серии 9001 в организа­
ции необходимо разработать документированную процедуру для оп­
ределения средств управления, требуемых при идентификации, хра­
1 Заика И. Т. Указ. соч С. 94.
2 Фокина Н. Оптимизация документирования бизнсс-процессов. URL: http://sekretarskoe- 
delo.ru/index. php?id=.
нении, защите, восстановлении, определении сроков хранения и изъ­
ятии записей, и документированную процедуру для определения не­
обходимых средств управления документами системы менеджмента 
качества1, при разработке СМК на предприятии обязательно появля­
ется отдельный документ, имеющий целью унификацию управления 
документами (порядка разработки, оформления, согласования, внесе­
ния изменений, тиражирования, упразднения и т. д.). Следствие при­
нятия такого документа- стремление сосредоточить оперативное 
управление документацией СМК на отделе качества с целью обеспе­
чить гарантированное применение на каждом рабочем месте только 
актуальных документов на основе создания и внедрения системы управ­
ления документацией.
Единая централизованная система управления документами СМК, 
в которую входит целый комплекс документов из других функцио­
нальных подсистем, нередко приводит к увеличению времени на со­
гласование, появлению огромного числа шаблонов и форм, методиче­
ских инструкций по написанию и оформлению документов и, как след­
ствие, к неприятию большим числом сотрудников идеи внедрения 
СМК в целом. Здесь немаловажен фактор осведомленности сотрудни­
ков в вопросах СМК и наличия у них навыков самостоятельной ин­
терпретации и анализа требований стандартов ИСО серии 9000. В дан­
ном случае, при имеющей место «централизации» управления доку­
ментацией, информационные потоки, являющиеся входными или вы­
ходными для основных или поддерживающих процессов, получают 
необоснованно удлиненную траекторию, проходя через подразделе­
ния, сотрудники которых не обладают достаточной компетенцией и пол­
номочиями для влияния на процессы жизненного цикла конкретных 
документов и записей СМК2.
Документ в системе качества первичен, он является ее состав­
ной частью, причем частью наиболее эффективной -  той, с помощью 
которой можно четко зафиксировать параметры качества и осущест­
влять контроль за их соблюдением.
Следует помнить также, что в работе с документацией СМК 
должен быть предусмотрен ряд обязательных делопроизводственных
1 Системы менеджмента качества. Требования... С. 3.
2 Фокина Н. Указ. соч
операций, к которым можно отнести регистрацию и учет, организа­
цию долговременного и оперативного хранения, обеспечение кон­
троля за исполнением документов, изъятие устаревшей документа­
ции. Все перечисленные операции являются традиционными для 
службы документационного обеспечения управления. Помимо этого, 
непосредственно в СМК включена группа организационно-распоря­
дительных документов, связанных с ее (СМК) руководством, разра­
боткой и функционированием1. Властности, устанавливаются обя­
занности и полномочия, степень ответственности, что должно быть 
отражено в положениях о структурных подразделениях, должност­
ных инструкциях; могут составляться акты, протоколы совещаний, 
решения и другие документы, традиционно входящие в систему орга­
низационно-распорядительной документации. В связи с этим неце­
лесообразно отделять документы СМК от общего документального 
массива, ставить их в условия информационной изоляции; также не­
целесообразно поручать разработку нормативных документов в об­
ласти организации работы с документами службам, которые не име­
ют должного опыта в многоаспектной деятельности по документа­
ционному обеспечению управления.
Традиционно все функции, связанные с документированием, в орга­
низации возлагают на службу делопроизводства, которая может назы­
ваться канцелярией, общим отделом, управлением документации, от­
делом документации и информации, отделом документационного обес­
печения управления и пр. Задачи этого подразделения обычно сле­
дующие:
•  определение названий видов документов, в которых в соответ­
ствии с действующими нормативно-методическими актами фиксиру­
ется необходимая информация;
•  разработка соответствующих бланков или унифицированных 
форм документов;
• установление порядка оформления документов и придания им 
юридической силы в соответствии с действующими государственны­
ми стандартами;
1 Сокова А. Н. Делопроизводство предприятия в системе управления качеством...
• контроль за соблюдением установленных правил документи­
рования и выработка мер ответственности за их несоблюдение;
•  контрольна исполнением документов, который заключается не 
только в формальном наблюдении за сроками, но и в установлении 
правил согласования каждого документа, что позволяет добиться ре­
шений высокой объективности и, в частности, выработки эффектив­
ных требований качества, согласованных со всеми заинтересованными 
сторонами. В рамках контроля устанавливаются сроки проверок, про­
ведения испытаний и др.;
• оперативное хранение документов, обеспечение их поиска.
Документирование требований к качеству продукции и услуг
полностью соответствует названным функциям традиционного дело­
производства. Поэтому мы можем суверенностью сказать, что доку­
ментация по качеству является составным элементом системы доку­
ментации организации (рис. 13), своеобразной подсистемой наряду 
с другими функциональными подсистемами документации, управле­
ние которыми должно основываться на единых принципах, не проти­
воречащих друг другу. Только тогда документация по качеству и сама 
деятельность в области управления качеством будут органично вклю­
чены в деятельность организации.
Не следует забывать, что стандарт ИСО 9001 рекомендует не де­
лать разработку документации по качеству самоцелью. Включение 
в документооборот организации и ее структурных подразделений до­
полнительного комплекса документов, в которых в ряде случаев со­
держится дублирующая информация, лишь увеличивает документо- 
поток, снижая эффективность деятельности организации.
Наиболее целесообразно проанализировать состав имеющейся 
организационно-распорядительной документации и документации, отра­
жающей специфику деятельности организации, и определить, какие из 
существующих видов документов содержат информацию, необходимую 
для обеспечения и подтверждения качества. Именно эти документы мо­
гут быть включены еще и в систему документации по качеству.
Другой вариант -  пересмотр всей системы документации пред­
приятия и проектирование новой системы, в основу которой будут 
положены документы по качеству. В этом случае старые формы до­





























































































Так или иначе при проектировании системы документации по 
качеству организации необходимо избежать дублирования информа­
ции в различных формах документов, относящихся к разным функ­
циональным подсистемам в рамках единой системы документации 
предприятия. Исключения могут составлять те случаи, когда подоб­
ное дублирование вызвано объективной необходимостью -  скажем, 
взаимодействием с внешними организациями.
Глава 3. ПРАКТИЧЕСКИЙ ОПЫТ РАЗРАБОТКИ 
И ВНЕДРЕНИЯ ДОКУМЕНТАЦИИ СИСТЕМЫ 
МЕНЕДЖМЕНТА КАЧЕСТВА В ОРГАНИЗАЦИЯХ
3.1. Организационные подходы к разработке 
документации по качеству
При разработке и внедрении в организации системы менеджмента 
качества на основе процессного подхода обычно рассматривают цикл 
PDCA (цикл Деминга), применение которого лежит в основе процес­
сного подхода и регламентируется стандартом ИСО 9001-2008 (рис. 14).
Цикл состоит из четырех шагов:
•  Планирование процесса (Plan) -  разработка целей и процессов, 
необходимых для достижения результатов в соответствии с требова­
ниями потребителей и политикой организации.
•  Выполнение процесса (Do) -  непосредственно внедрение процесса.
•  Проверка (Cheek) -  постоянный контроль и измерение процес­
сов и продукции в сравнении с политикой, целями и требованиями на 
продукцию; сообщение о результатах.
Рис. 14. Цикл PDCA
• Корректировка процесса (Act) -  осуществление действий по 
постоянному улучшению показателей процессов1.
В соответствии с данным циклом можно выделить следующие 
правила при применении процессного подхода и требования к систе­
ме управления:
1) Система управления складывается минимум из двух уровней: 
из главного руководителя (генерального директора, например) и вла­
дельца процесса, т. е. лица, отвечающего за эффективность процесса.
2) Система управления основана на обязательных регламенти­
рованных обратных связях, описанных в цикле PCDA.
3) Все этапы цикла PCDA выполняются по регламентам. Для 
управления процессами необходимо создание полноценного комплек­
та документации. В него, как правило, входят регламент процесса или 
документированная процедура, должностная инструкция владельца 
процесса, документация по выполнению технологии процесса испол­
нителями. Размер процесса, число сотрудников, участвующих в нем, 
должны быть достаточно большими, чтобы создание комплекта до­
кументации было экономически целесообразно.
4) При проведении анализа используются четыре потока инфор­
мации, соответствующие основным группам показателей (показате­
лям процесса, показателям продукта, показателям удовлетворенности 
потребителя, результатам аудитов процессов).
5) Для управления процессом необходимо создать систему пла­
нирования и перевода стратегических планов организации в планы 
процесса. Требуется установить показатели, методики сбора, обра­
ботки информации, границы показателей для нормального хода про­
цесса и критерии для корректирующих действий.
6) Необходимо назначить ответственных -  владельцев процес­
сов, которые управляют процессами, отвечают за их результативность 
и обладают необходимыми ресурсами и полномочиями. Их взаимо­
действие должно быть определено и формализовано. Количество 
процессов, входящих в подчинение одному владельцу, не должно пре­
вышать семи. Как мы уже говорили, владельцы играют в процессах 
ключевую роль, так как от их работы зависит, будет ли процесс вы­
полняться и насколько эффективно в том случае, когда в создании про­
1 Системы менеджмента качества. Требования... С. 7.
70
дукта на выделенном отрезке принимает участие несколько подразде­
лений с различными руководителями. Для решения данного вопроса 
необходимо оценить, кто отвечает за передачу промежуточного или 
конечного продукта на следующий этап или клиенту и кто отвечает за 
наиболее значимую или ресурсоемкую часть работ по созданию дан­
ного конечного или промежуточного продукта.
Итак, при внедрении процессного подхода необходимо осущест­
вить действия по следующим направлениям:
• по созданию сети бизнес-процессов;
• определению владельцев бизнес-процессов;
•  моделированию (описанию) бизнес-процессов;
•  регламентации бизнес-процессов;
•  управлению бизнес-процессами на основе цикла PCDA;
• по аудиту бизнес-процессов.
Следовательно, внедрение в организации процессного подхода 
на основе цикла PDCA в первую очередь подразумевает работу по 
описанию и регламентации процессов, в рамках которой проводится 
распределение ответственности за результат работ, входящих в состав 
процессов. На данной стадии определяется перечень документации, 
необходимой для функционирования процессов (инструкции, регла­
менты, положения, методики и т. д.), составляется график разработки 
и внедрения этой документации, устанавливаются показатели дея­
тельности процессов, формы и способы сбора информации и порядок 
отчетности перед руководителями.
Один из самых важных этапов в реализации процессного подхо­
да в системе управления -  его регламентация и документирование.
Документирование бизнес-процесса может происходить одним 
из двух способов, в зависимости от фактора времени:
^документирование процессов «шаг за шагом» по мере возник­
новения проектов, включающих конкретный процесс;
2) документирование всех процессов сразу (этот способ имену­
ется «Путь к совершенству»1).
При использовании первого способа процесс не документирует­
ся до тех пор, пока не начат проект или иная работа по его совершен­
1 Андерсен Б. Бизнес-процессы. Инструменты совершенствования. М., 2003.
ствованию. Документирование в таких случаях будет первым дейст­
вием по реализации проекта. Оно преследует следующие цели: до­
стижение общего понимания в команде сути рассматриваемого про­
цесса (его действий, результатов), понимания того, кто персонально 
осуществляет отдельные шаги процесса; определение масштаба про­
цесса, его границ со смежными процессами; выделение, при необхо­
димости, в основном процессе подпроцессов. Данный способ часто 
используется на практике. Он достаточно удобен, так как при его при­
менении нет необходимости документировать еще не используемые 
процессы. Этот способ интересен, в основном, небольшим организаци­
ям с ограниченными ресурсами или организациям с часто изменяющи­
мися бизнес-процессами.
Второй способ более глобален, так как при его применении при­
ходится документировать все или подавляющее большинство бизнес- 
процессов. Естественно, абсолютно все процессы документировать 
невозможно, потому документируются только основные. Данный спо­
соб обладает рядом преимуществ.
Во-первых, в процесс вовлекается значительное число сотрудни­
ков, что формирует у них положительное отношение к проекту и со­
здает мотивацию.
Во-вторых, высшему руководству такой опыт дает возможность 
составить правильное представление об организации и определить 
приоритеты ее развития.
В-третьих, этот способ позволяет определить слабые места в об­
щей структуре и связях отдельных процессов.
Второй способ документирования («Путь к совершенству») яв­
ляется более ценным, так как позволяет глубже оценить потребности 
процесса во времени и ресурсах. В дальнейшем при раскрытии мето­
дик документирования в нашей работе основой будет служить именно 
этот способ.
Разработка системы документации по качеству должна осущест­
вляться как проект. Именно такой способ рекомендует стандарт ИСО 9001. 
Проект представляет собой скоординированную управляемую дея­
тельность, предпринятую для достижения цели и включающую огра­
ничение сроков, стоимости и ресурсов. Реализация проекта предпола­
гает деятельность какой-либо группы людей, а не всего коллектива 
организации в целом.
Таким образом, для разработки документации по качеству руко­
водство организации может привлечь консалтинговую компанию, ко­
торая профессионально занимается этими вопросами, а может создать 
временный трудовой коллектив из своих сотрудников, перед которым 
будет стоять та же задача: разработать систему документации по ка­
честву. Привлечение в такую группу сторонних специалистов в каче­
стве экспертов или консультантов также не будет лишним.
Безусловно, прежде чем начать формирование временного тру­
дового коллектива, в организации должен быть определен один из ру­
ководителей высшего уровня управления, на которого будет возложе­
на ответственность за реализацию данного проекта. В ряде случаев 
таким человеком может стать руководитель организации, если же орга­
низация большая и имеет достаточно разветвленную структуру управ­
ления, то назначается один из первых заместителей руководителя. 
Данное обстоятельство должно быть зафиксировано в соответству­
ющем распорядительном документе, который условно может счи­
таться первым документом организации в области СМК.
Тем же документом стоит определить создание структурного 
подразделения, которое будет заниматься задачами разработки СМК, 
а позже реализовывать функцию контроля за соблюдением всех тре­
бований СМК, зафиксированных в соответствующих документах.
Для многих предприятий подобный организационный механизм 
разработки и внедрения СМК кажется более экономичным. С финан­
совой точки зрения это действительно может быть так, но создание 
структурного подразделения, которое занимается реализацией вполне 
определенной функции -  функции управления качеством, свидетель­
ствует о функциональном подходе к достижению данной цели, что во 
многом противоречит основному принципу управления качеством -  
процессному подходу, а значит, существенно снижает степень вовле­
ченности в данный процесс большинства сотрудников организации, 
усиливает сопротивление с их стороны ввиду недостаточной инфор­
мированности и низкой мотивации. Преодоление данной ситуации 
потребует от руководства организации больших ресурсов, ведь имен­
но степень вовлеченности трудового коллектива в разработку СМК 
будет определять впоследствии эффективность внедрения и функци­
онирования данной системы. Работникам организации легче следо­
вать предписаниям тех документов, которые были разработаны при 
их участии, с учетом их позиции и мнения, чем тем, что «спущены 
сверху». Поэтому организационные вопросы разработки СМК пред­
приятия являются одними из самых сложных, а правильная организа­
ция данной деятельности -  залог успеха.
Но каким бы способом ни был сформирован трудовой коллектив, 
занимающийся вопросами разработки СМК организации, в любом слу­
чае он должен состоять из опытных сотрудников, способных решать 
проблемы не только содержательного, но и организационного характера.
Прежде чем приступить к разработке документации СМК, необ­
ходимо провести определенную подготовительную работу по сбору 
информации, что дает возможность1:
1) получить точные сведения о характеристиках производимой 
продукции (характеристики должны обеспечивать конкурентоспособ­
ность продукции). Перечень характеристик задает цепочку создания 
продукции или процессов, формирующих ценность для потребителя;
2) классифицировать и определить состав процессов, начиная 
с процессов жизненного цикла продукции, менеджмента ресурсов, 
измерения, анализа и улучшения и заканчивая руководящими процес­
сами. Определить аутсорсинговые процессы;
3) определить схему взаимодействия и выявить границы процессов;
4) построить карту процессов и согласовать ее с организационной 
структурой предприятия (не надо выдумывать процессы для всех суще­
ствующих подразделений -  часть из них может не входить в СМК);
5) установить цели процессов и связанные с ними показатели 
бизнес-процессов. Убедиться, что эти цели отражают долгосрочные 
и краткосрочные цели организации. Развернуть эти цели горизонталь­
но для структурных подразделений, которые участвуют в процессе;
6) определить границы процессов, распределить полномочия 
и ответственность, направленные на результаты процессов и деятель­
ности организации в целом. Определить роль владельца процесса, что­
бы убедиться, что процессы управляемы.
Международные стандарты ИСО серии 9000 требуют наличия 
в организации документированной системы менеджмента качества, 
а не системы документов.
Итак, приступая к разработке документации СМК, необходимо 
в первую очередь заявить о своих намерениях в области управления 
качеством в соответствующих организационных документах: миссии, 
политике и руководстве по качеству. Поскольку данные документы 
носят достаточно общий характер, не содержат конкретных указаний 
на сроки реализации поставленных целей, не предлагают систему по­
казателей для оценки и прочее, их разработка и содержание полно­
стью определяются организацией.
В качестве следующего комплекса документов выступают пла­
ны качества, которые чаще всего представлены в виде таблиц и со­
держат перечень работ, сроков их выполнения и ответственных за это, 
а также ресурсов, необходимых для реализации данных работ.
Теперь перейдем к рассмотрению разработки документирован­
ной процедуры -  основного регламентирующего документа, в кото­
ром закреплены требования к реализации того или иного процесса.
Для российского документоведения данный вид документа яв­
ляется сравнительно новым: до внедрения стандартов системы ме­
неджмента качества он нигде не встречался и разработка именно это­
го документа чаще всего вызывает определенные трудности. Главная 
из которых заключается в том, что тот, кто знает, как разрабатывается 
документированная процедура, не знает, как должен реализовываться 
и как реализуется на практике тот или иной процесс или его элемент. 
А тот, кто знает, как реализуется процесс, часто не имеет понятия 
о технологии разработки документированной процедуры. Мы не слу­
чайно останавливаемся на этом моменте: данный вопрос не регламен­
тирован стандартом, а в российской практике разработкой и проекти­
рованием управленческих документов традиционно занимаются спе­
циалисты в области документационного обеспечения управления.
В сущности, создание документированной процедуры можно 
рассматривать как локальный проект, над которым должна работать 
группа специалистов. В первую очередь, это, конечно же, владелец 
процесса, обладающий всеми знаниями о том, как данный процесс 
реализуется. В состав группы также должен входить документовед 
или специалист в области документационного обеспечения управле­
ния, который обладает навыками проектирования документов 
и может максимально эффективно определить состав организацион­
но-распорядительных документов для реализации того или иного про­
цесса. Этот же специалист способен определить необходимость созда­
ния инструктивных или нормативно-методических документов, кото­
рые на момент составления документированной процедуры в органи­
зации отсутствуют. В разработке документированной процедуры дол­
жен принимать участие и уполномоченный в области качества, на ко­
торого возложена ответственность за разработку и внедрение СМК 
в организации, поскольку именно он на этапе разработке наиболее 
полно представляет сеть процессов организации и место в этой сис­
теме разрабатываемой документированной процедуры. Данный под­
ход позволяет избежать излишней детализации в описании и опреде­
лить необходимый объем информации, который должен быть закреп­
лен в конкретной документированной процедуре. Наконец, в работе 
группы может принять участие специалист в области информацион­
ных технологий, чтобы помочь владельцу процесса выбрать опти­
мальный программный продукт для создания графической модели 
описываемого процесса. Помимо перечисленных лиц в разработке про­
екта могут быть задействованы все сотрудники организации, участ­
вующие в реализации данного процесса.
Документированная процедура (ЦП) представляет собой до­
кумент, описывающий реализацию процесса в соответствии с опре­
деленными требованиями. Регламентация процесса в ДП осуществля­
ется двумя способами: описательным и графическим. Однако прежде 
чем приступить к ее разработке, нужно произвести сбор необходимой 
информации и ее анализ. Это осуществляется в самом начале пред- 
проектного обследования.
Предпроектное обследование является первым этапом в разра­
ботке ДП и имеет своей целью сбор и анализ информации о том, как 
должен осуществляться и как осуществляется процесс. Сделать это 
можно следующим образом. В первую очередь необходимо изучить 
все документы организации, регламентирующие выполнение отдель­
ных элементов процесса или каким-либо образом связанные с ним. 
Изучение документов позволит теоретически определить, как должен 
выполняться процесс. Однако особенности организации производ­
ственного процесса в рамках конкретного предприятия нередко приво­
дят к тому, что на практике процесс реализуется несколько иначе. Как 
именно, это владелец процесса может определить на основе наблюде­
ния за фактическим выполнением процесса сотрудниками организа­
ции. (Методы наблюдения подробно описаны в литературе по науч­
ной организации труда.)
Таким образом, еще до момента проектирования владельцу про­
цесса необходимо получить информацию о том, как должен выпол­
няться процесс и как он выполняется -  следовательно, выявить несо­
ответствия в его реализации.
Далее нужно провести анализ собранной информации, ответив 
на следующие вопросы:
1. В чем причины выявленных несоответствий?
2. Есть ли необходимость регламентировать локальными норма­
тивными актами те или иные элементы процесса?
3. Есть ли необходимость вносить изменения в действующие 
локальные нормативные акты, регламентирующие выполнение дан­
ного процесса?
4. Существуют ли документы, дублирующие информацию о вы­
полнении процесса?
5. Необходимо ли создание дополнительных документов, в кото­
рых будет закреплена информация о результатах выполнения процес­
са или его отдельных элементов?
Ответы на эти вопросы позволят владельцу процесса разрабо­
тать наиболее оптимальную документированную процедуру, обеспе­
чивающую необходимый уровень его регламентации.
3.2. Особенности разработки системы качества 
в образовательном учреждении
В последнее десятилетие менеджмент качества востребован 
в различных сферах деятельности: не только на предприятиях произ­
водственной сферы, но и предприятиями, оказывающими те или иные 
виды услуг. В связи с интеграцией российской высшей школы с миро­
вым образовательным сообществом после присоединения России 
в 2003 г. к Болонской декларации и вхождения ее в единое образова­
тельное пространство Европы особенно остро встал вопрос об управ­
лении качеством образовательных услуг. Кроме того, новые экономи­
ческие условия развития России требовали подготовки специалистов 
нового уровня. Сегодня очень многие вузы либо имеют сертификат на
соответствие требованиям стандарта ИСО 9001, либо ведут работу по 
разработке и внедрению данного стандарта. Обусловлено это в том 
числе тем, что сейчас наличие системы менеджмента качества в госу­
дарственном образовательном учреждении является одним из условий 
получения им государственной аккредитации.
Под системой менедж мента качества вуза понимается сово­
купность организационной структуры вуза, документации (внутрен­
них положений, документированных процедур, методических указа­
ний и рабочих инструкций), процессов и ресурсов, необходимых для 
общего руководства качеством \
В значительной степени деятельность высшего образовательного 
учреждения по разработке системы менеджмента качества облегчается 
благодаря наличию типовой модели менеджмента качества вуза и не­
давно принятого ГОСТ Р 52614.2-2006 «Системы менеджмента качест­
ва. Руководящие указания по применению ГОСТ Р ИСО 9001-2001 
в сфере образования»2.
При рассмотрении особенностей СМК в образовательном учре­
ждении важно иметь в виду два момента. Прежде всего, стандарт ре­
комендует запланировать и выполнить внедрение СМК в образова­
тельном учреждении как проект или программу проектов, в зависи­
мости от размеров и индивидуальных особенностей образовательного 
учреждения3. Вместе с тем, и это второе, о чем следует помнить при 
внедрении СМК в образовательном учреждении, контроль является 
основным процессом в СМК, а произвести точные измерения при 
оценке работы людей во время образовательного процесса достаточно 
сложно. Данное обстоятельство является особенностью внедрения СМК 
в образовательном учреждении и заставляет выдвигать специальные 
требования к разработке методов контроля за реализацией основного об­
разовательного процесса.
Поскольку внедрение СМК возможно лишь на основе процес­
сного подхода, то определение процессов, требующихся для результа­
тивного и эффективного достижения целей, чрезвычайно важно. В обра­
1 Окрепилов В. В. Указ. соч. С. 558.
2 Системы менеджмента качества. Руководящие указания по применению 
ГОСТ Р ИСО 9001-2001 в сфере образования: ГОСТ Р 52614.2-2006. М., 2007. 63 с.
3 Там же. С. 2.
зовательном учреждении могут быть выделены следующие процессы 
предоставления образовательных услуг1:
• проектирование и разработка (составление) учебных планов;
• прием абитуриентов;
• процесс обучения;
• процесс повышения квалификации преподавателей;
•  управление изменениями при составлении и корректировке 
учебных планов, календарных планов курсов, расписания занятий 
и вступительных экзаменов;
•  получение аккредитации образовательного учреждения, при­
своение профессиональной квалификации, организация дополнитель­
ного образования;
•  определение проектов и направлений исследований;
•  прием на работу персонала;
•  приобретение материалов и других ресурсов;
•  распределение аудиторного фонда, лабораторий, мастерских, 
компьютерных классов, актовых залов;
•  предоставление услуг библиотеки, технического оборудова­
ния, компьютерной и оргтехники;
•  обеспечение безопасности, услуги по охране и защите.
Помимо этого, необходимо тщательно определить процессы, яв­
ляющиеся частью процесса обучения, куда относятся также разработ­
ка перечня курсов и учебно-методических материалов по курсам, рас­
пределение учебной нагрузки и ресурсов, необходимых для проведе­
ния обучения вне образовательного учреждения, обеспечение обу­
чающихся методическими пособиями, установление методов провер­
ки академической успеваемости2. Управление основными процессами 
обучения предполагает разработку определенных методов контроля 
(они должны быть проанализированы руководством образовательного 
учреждения), цель которых -  подтвердить, что требования к процессу 
обучения выполнены, а заданный уровень качества достигнут.
Применение процессного подхода в СМК образовательного уч­
реждения особенно актуально при реализации основного образова­
тельного процесса, проектирование и разработка которого осущест­
1 Системы менеджмента качества. Руководящие указания... С. 24.
2 Там же. С. 28.
вляются через составление учебного плана. Документированная про­
цедура по формированию учебного плана должна включать в себя по­
следовательность шагов, выполняемых при его разработке, перечень 
вовлеченного персонала, анализ процессов, критерии оценки, отчет 
по разработке, позволяющий обеспечить соответствие процесса обу­
чения установленным требованиям, а также анализ и пересмотр учеб­
ного плана на основе накопленного опыта1.
Образовательными учреждениями накоплен большой опыт раз­
работки и внедрения системы менеджмента качества, который обоб­
щен в целом ряде работ и публикаций2. Этот опыт примечателен еще 
и тем, что при разработке СМК вуза в процессе принимает участие 
профессорско-преподавательский состав -  ученые и специалисты вы­
сокого уровня, обладающие навыками научной работы, анализа 
и обобщения информации. Не случайно вузы, как правило, не поль­
зуются услугами внешних экспертов и консалтинговых компаний при 
разработке СМК. Другим немаловажным фактором, определяющим 
большую заинтересованность высших учебных заведений в сфере орга­
низации работы по качеству, является реализация образовательных 
программ по специальностям «Стандартизация и сертификация» 
и «Управление качеством». Осуществлять подготовку специалистов 
по этим направлениям без полного и детального понимания сущности 
системы менеджмента качества невозможно в принципе. Разработка 
документов системы качества часто выполняется студентами этих на­
правлений в качестве курсового проекта.
Однако в вузах существует еще одно направление подготовки, 
в рамках которого могут быть рассмотрены вопросы документирования 
процесса управления качеством. Речь идет о документоведах -  специали­
стах в области проектирования документации организации. Мы уже не раз 
упоминали о профессиональных возможностях данного направления. 
Свидетельством тому может быть и документированная процедура 
«Управление персоналом. Прием на работу», разработанная студенткой 
четвертого курса Российского государственного профессионально-педаго­
гического университета (РГППУ), обучающейся по специальности «До- 
кументоведение и документационное обеспечение управления» Марией
1 Системы менеджмента качества. Руководящие указания... С. 30.
2 Коротков Э. М. Управление качеством образования: учеб. пособие для вузов. 
М., 2006. 320 с.; Шлыков Г. П. Указ. соч.
Аторва (прил. 3). Это достаточно сложный и подробный документ, регла­
ментирующий процесс на уровне руководителя структурного подразделе­
ния, которое является ответственным за выполнение данной процедуры 
(отдел кадров). Поскольку трудовые отношения работника и работодателя 
в большей степени регламентируются законодательством на федеральном 
уровне, данная процедура является, в общем-то, типичной для любых 
организаций. Она описывает состав документов, их формы и требования 
к заполнению, структуру и последовательность выполнения отдельных 
операций по документированию трудовых отношений. Данная докумен­
тированная процедура может быть использована как основа для составле­
ния конкретной соответствующей процедуры или в качестве рабочей ин­
струкции при регламентации процесса управления персоналом.
3.3. Проектирование и моделирование процессов 
на основе современных информационных технологий
В документирование бизнес-процессов входит и их моделирова­
ние. Д. Харрингтон использует понятие «методика документирова­
ния», имея в виду метод, с помощью которого дается описание ин­
формационной системы, процесса или организации1. В методику до­
кументирования включают: использование диаграмм форм управле­
ния, схемы процесса, схемы организационной структуры. Кроме того, 
при документировании бизнес-процессов необходимо определить 
уровень детализации. Очень подробное документирование ведет к по­
тере времени и усилий и может иметь негативные последствия, если 
будет рассмотрено слишком много или слишком мало деталей2.
Определить уровень детализации нужно и для того чтобы вы­
брать подходящую методику документирования. Некоторые методики 
подходят для описания и общих принципов, и деталей, но большинст­
во -  для представления только какого-то конкретного процесса. М е­
тодика документ ирования- это систематический и логический 
способ описания различных регламентирующих элементов. Она так­
же содержит описание процессов, используемых для обновления до­
кументации3.
1 Харрингтон Д. Оптимизация бизнес-процессов. СПб., 2002. С. 71. 
] Там же. С 85.
J Там же. С. 87.
Документированная процедура -  регламентирующий документ 
в системе менеджмента качества. Она состоит из описательной части 
и графического схематического изображения. Необходимость графи­
ческого описания обусловлена возможностью декомпозиции процес­
са, т. е. деления его на подпроцессы, которые, в свою очередь, могут 
детализироваться на уровне операций, а при необходимости раскла­
дываться и на элементы операций -  конкретные работы. В этом слу­
чае документированная процедура будет создаваться для подпроцес­
са, а графическое изображение поможет не только представить его це­
ликом, но и четко разделить на составляющие. При использовании 
графического изображения облегчается понимание процесса.
Существует несколько методов схематического изображения 
процесса. Их характеристики, преимущества и недостатки не раз бы­
ли предметом изучения специалистов по качеству1. Наиболее удоб­
ным и часто используемым методом графического описания докумен­
тированной процедуры признан метод построения блок-схемы.
Блок-схема представляет собой схематическое изображение про­
цесса с использованием различных символов, каждый из которых обо­
значает определенную группу операций (таблица). При описании про­
цесса с помощью блок-схемы руководствуются следующими правилами:
1. Построение блок-схемы идет сверху вниз, начиная с макро­
процессов. Затем детализируются более низкие уровни процессов и от­
дельные действия. На высших уровнях преимущественно рассматри­
ваются информационные потоки, далее, на последующих уровнях, 
добавляются материальные. Степень детализации определяется удоб­
ством управления и зависит от уровня подготовки персонала. Послед­
ний уровень детализации изображается алгоритмической схемой всех 
действий.
2. Блок-схема должна отражать:
•  название действий и должности ответственных за их проведение;
•  связи между блоками;
•  входные и выходные информационные потоки.
3. Последовательность осуществления действий, а также на­
правление движения объектов между блоками обозначаются стрелка­
ми (может быть одна или несколько стрелок).
1 Елиферов В. Г. Указ. соч., Галеев В. И. Кухня процессного подхода // Методы 
менеджмента качества. 2003. № 4 С. 12-21.
Стрелки, направленные в сторону, противоположную основно­
му потоку действий, показывают необходимость повторения какого- 
либо действия.
4. В случаях, когда при осуществлении действий возможны раз­
ные решения (да/нет, принять/отказать и т. д.), эти решения указыва­
ются около стрелок, выходящих из ромба, где обозначается критерий, 
на основе которого принято решение.
5. В некоторых случаях, например, когда какое-либо действие 
является известным и документированным процессом или подпроцес­
сом, в диаграмме (в комментарии) дают ссылку на необходимый до­
кумент и приводят соответствующее обозначение этого процесса.
Особенно важен комментарий, содержащий сведения об опреде­
ляющих параметрах качества операции и дополнительные требования 
к выходным данным.
Условные обозначения, 




(пуск-останов) ( ) Элемент отображает вход из внешней среды или выход из нее (наиболее частое примене­
ние -  обозначение начала и конца процесса). 
Внутри фигуры записывается соответствую­
щее действие
Процесс Символ отображает совокупность взаимосвязан­
ных видов деятельности, преобразующую вхо­
ды в выходы в рамках операции процесса с ука­




Отображает решение с одним входом и двумя 
или более альтернативными выходами, из ко­
торых только один может быть выбран на осно­
вании условий, записанных внутри этого эле­
мента. Вход в элемент обозначается линией, 
входящей обычно в верхнюю вершину элемен­
та. Если выходов два или три, то каждый выход 
обозначается линией, выходящей из оставших­
ся вершин (боковых и нижней). Если выходов 
больше трех, то их следует показывать одной 
линией, выходящей из вершины (чаще нижней) 






Символ отображает выполнение процесса, со­
стоящего из одной или нескольких операций 
и определенного в любом другом документе 
СМК. Внутри символа записываются название 
процесса и передаваемые в него данные
Данные (ввод- 
вывод) / Преобразование данных в форму, пригодную для обработки (ввод) или отображения резуль­
татов обработки (вывод). Данный символ не 
определяет носителя данных (для этого ис­
пользуются специфические символы)
Граница цикла
\ ___  . У
Символ состоит из двух частей и обозначает 
начало и конец цикла. Операции, выполняе­
мые внутри цикла, размещаются между частя­
ми символа. Условия цикла и приращения за­
писываются внутри символа начала или конца 
цикла- в зависимости от типа организации 
цикла. Часто для изображения на блок-схеме 
цикла вместо данного символа используют 
символ решения, указывая в нем условие, а од­
ну из линий выхода замыкают выше в блок- 
схеме (перед операциями цикла)
Соединитель
о
Символ отображает выход в часть схемы 
и вход из другой части этой схемы. Исполь­
зуется для обрыва линии и продолжения ее 
в другом месте (например, при разделении 
блок-схемы, не помещающейся на одном лис­
те). Соответствующие соединительные симво­




Используется для более подробного описания 
шага, процесса или группы процессов. Описа­
ние помещается со стороны квадрантной скобки 
и охватывается ей по всей высоте. Пунктирная 
линия идет к описываемому элементу либо 
группе элементов (при этом группа выделяется 
замкнутой пунктирной линией). Также этот 
символ следует использовать в тех случаях, ко­
гда объем текста в каком-либо другом символе 
(например, символе процесса, символе данных 
и др.) слишком велик и не входит в него
Для создания графических изображений существуют различные 
программные продукты. Самый распространенный из них -  Microsoft 
Office Visio 2003. Эта программа применяется для построения схем 
и диаграмм различного типа, наглядного представления бизнес-про­
цессов, а также для планирования и анализа данных. При создании 
диаграмм используются средства форматирования и готовые фигуры. 
Microsoft Office Visio 2003 не требует специальных навыков и весьма 
полезна при проектировании документации СМК.
Разработанные с помощью Microsoft Office Visio 2003 схемы про­
цессов и процедур вставляются в виде изображений в текстовые доку­
менты, подготовленные в программе Microsoft Word. Это, безусловно, 
самый простой и экономичный способ описания, создания документа 
СМК. Именно так создано графическое описание процесса в докумен­
тированной процедуре «Управление персоналом. Прием на работу» 
(см. прил. 3).
По мнению Г. В. Никифорова, предпочтение способу докумен­
тирования СМК без использования автоматизированных информаци­
онных технологий зачастую отдается только потому, что разработчи­
ки документа, во-первых, не всегда осведомлены о существовании 
информационных систем, автоматизирующих процесс создания до­
кументации, во-вторых, слабо представляют себе объем документа­
ции и объем работ по поддержанию ее в актуальном состоянии и, на­
конец, в-третьих, стремятся получить сертификат на соответствие 
требованиям стандарта ИСО 9001, а не эффективную систему управ­
ления качеством1.
В этом случае трудности могут начаться после внедрения системы 
менеджмента качества. Для ее эффективного функционирования, за­
ключающегося в постоянном улучшении деятельности, необходимо ре­
гулярно актуализировать документацию, т. е. вносить соответствующие 
изменения в документы СМК, что приходится делать вручную. А ведь 
речь идет не об одном документе, а обо всех копиях документа, нахо­
дящихся в структурных подразделениях! Актуализация документов 
в этом случае осуществляется путем поиска устаревшей информации, 
последовательной правки и согласования внесенных изменений, тира­
жирования копий. А значит, велика вероятность того, что уже внедрен­
1 Никифоров Г. В. Информационные системы -  ключ к построению эффективной 
СМК // Методы менеджмента качества. 2006. № 1. С. 42.
ная СМК будет представлять собой массив устаревшей документации, 
которой на практике никто не пользуется1. Чтобы преодолеть такую си­
туацию, для создания документации СМК и ее последующей актуали­
зации целесообразно использовать программный продукт.
В зарубежной практике разработка СМК основывается на моде­
лировании бизнес-процессов организации с использованием опреде­
ленных методик их описания. Под методикой создания модели биз­
нес-процесса понимается совокупность способов, при помощи кото­
рых объекты реального мира и связи между ними представляются 
в виде моделей. Любая методика имеет три составляющие: теоретиче­
ская база, описание этапов, необходимых для получения заданного 
результата, и рекомендации по использованию.
Выбор методики напрямую зависит от того, какие факторы про­
цесса будут документироваться. Фактор -  любой элемент (к приме­
ру, окружающая среда, деньги, труд, технология, расстояние, размер 
и т. д.), оказывающий воздействие на функционирование процесса2. 
Наиболее важными являются такие факторы, как характеристика про­
цедуры или мероприятия, фактор времени (время, в течение которого 
осуществляется определенная процедура), факторы информации 
и формы ее закрепления. Данные факторы не являются исключитель­
ными при выборе методики, но лежат в его основе.
Сегодня на рынке программных продуктов существует несколь­
ко готовых методик, которые можно разделить на три группы: мето­
дики ведения проекта, методики моделирования и описания бизнес- 
процессов, методики использования программных продуктов для мо­
делирования бизнес-процессов в проекте.
Остановимся подробнее на методиках моделирования и анализа 
бизнес-процессов. В настоящее время существует несколько базовых 
способов описания процессов, основанных на стандарте IDEF0 
(Integration Definition for Function Modeling -  моделирование бизнес- 
процессов управления), подходе DFD (Data Flow Diagramming -  диа­
грамма потоков данных) или технологии ARIS (Architecture of 
Integrated Information Systems -  архитектура интегрируемых инфор­
мационных систем).
1 Никифоров Г. В. Указ. соч. С. 42.
2 Харрингтон Д. Указ. соч. С. 78.
При описании бизнес-процессов наиболее широко используется 
стандарт США IDEF0. Он был разработан на основе SADT (Structured 
Analysis and Design Technique -  методология структурного анализа 
и проектирования) и предназначен для описания бизнеса на верхнем 
уровне. Стандарт развивается за счет совершенствования своих инстру­
ментов- программных средств для моделирования бизнес-процессов 
(например, BPWin 4.0, РгоСар и др.). Данная методика позволяет отра­
жать в модели процесса обратные связи различного типа: по информа­
ции, по управлению, движение материальных ресурсов. В ней продуман 
механизм декомпозиции модели процесса, что существенно упрощает 
работу. К числу преимуществ методики на основе стандарта IDEF0 от­
носятся:
•  высокая степень полноты описания бизнес-процесса, так как 
описывается не только управление им, но и потоки информации, ма­
териальные потоки, обратные связи;
•  комплексность при декомпозиции процесса;
•  возможность агрегирования и детализации потоков данных 
и информации;
• наличие жестких требований, обеспечивающих получение мо­
делей стандартного вида (например, при отражении обратных связей);
•  простота документирования процессов;
•  соответствие стандартам ИСО серии 9000.
Однако эта методика имеет и недостатки: сложное восприятие, 
большое количество уровней декомпозиции, сложность соотнесения 
нескольких процессов, представленных в различных моделях одной 
и той же организации.
Еще одна популярная методика -  IDEF3 (другое ее название-  
Work Flow Modeling -  моделирование потока работ). Она описывает 
рабочие процессы в порядке следования производимых работ.
Одной из наиболее часто используемых методик является мето­
дика DFD. Она предназначена для описания потоков данны х и после­
довательности работ, выполняемых по ходу процесса. Важно то, что 
эта методика позволяет описывать также документооборот и потоки 
материальных ресурсов, а при моделировании потоков документов -  
учитывать их движение через хранилище данных. Использование ме­
тодики DFD, кроме того, позволяет: определить существующие хра­
нилища данных; определить и проанализировать данные, необходи­
мые для выполнения каждой функции процесса; подготовиться к соз­
данию модели структуры данных организации; разграничить бизнес- 
процессы на основные и вспомогательные. Однако и эта методика 
имеет один недостаток: в ней отсутствуют средства для объектно-ори­
ентированного представления моделей сложных систем и много­
этапных алгоритмов обработки данных.
Наиболее современная методика- ARIS. Она реализует прин­
ципы структурного анализа и позволяет отразить в моделях основные 
компоненты организации, рассматривает компанию как сложную сис­
тему и описывает ее четырьмя основными группами моделей: моде­
лями организационной структуры, моделями функций, моделями 
данных, моделями бизнес-процессов (по сути, четвертая группа объе­
диняет три другие).
В первую очередь методика ARIS позиционируется как методика 
для визуального представления принципов и условий функционирова­
ния организации. Стоит назвать следующие преимущества ARIS1:
1) возможность рассматривать объект с разных точек зрения: при 
анализе деятельности каждому аспекту можно уделять достаточное вни­
мание и только после детального изучения всех аспектов перейти к по­
строению интегрированной модели, полностью отражающей сущест­
вующие связи между подсистемами организации;
2) богатство методов, что позволяет моделировать широкий спектр 
систем;
3) все модели и объекты создаются и хранятся в единой базе 
проекта, что обеспечивает построение интегрированной и целостной 
модели предметной области.
Программные продукты ARIS активно используются россий­
скими компаниями при моделировании и описании процессов СМК. 
Не случайно Г. В. Никифоров проводит сравнение именно этого про­
граммного продукта с наиболее любимой разработчиками СМК про­
граммой Microsoft Offis Visio 2003. Однако свой выбор он останавли­
вает на программе Business Studio, разработанной группой компаний 
«Современные технологии управления». Данная программа, по мне­
нию Г. В. Никифорова, позволяет выполнить полный цикл организа­
ционного моделирования: сформировать модели процессов и процедур,
1 Каменова М. С. Моделирование бизнеса. Методология ARIS. М., 2004. С. 56.
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построить организационную структуру компании, осуществить «при­
вязку» процессов и процедур к соответствующим подразделениям 
и должностным лицам, заполнить необходимые параметры элементов 
системы и сформировать пакет регламентирующих документов, пол­
ностью описывающих деятельность компании1. Понятный интерфейс 
и возможность оперативно получить необходимую техническую под­
держку также делают данный программный продукт привлекатель­
ным для организации, занимающейся созданием системы менеджмен­
та качества.
Вместе с тем, несмотря на наличие широкого спектра програм­
мных продуктов и различных методик описания бизнес-процессов, не­
смотря на все их преимущества при детализации, моделировании и опи­
сании процессов организации, от многих российских предприятий они 
требуют слишком больших материальных и человеческих ресурсов. По­
этому нередко организации прибегают к более простым и экономичным 
способам описания, о которых мы говорили выше.
В конечном счете, выбор той или иной методики описания и мо­
делирования бизнес-процессов организации зависит в первую очередь 
не от практического опыта использования этой методики, не от бренда 
разработчика, а от конкретных целей, которых хочет достигнуть орга­
низация с ее помощью.
Важно помнить, что, документируя бизнес-процессы, мы созда­
ем лишь идеальную модель, которая в ходе реализации может изме­
ниться и часто отражает реальную ситуацию не в полной мере. Моде­
лирование бизнес-процессов -  это отражение субъективного видения 
реально существующих в организации процессов при помощи графи­
ческих, табличных, текстовых способов представления.
При моделировании бизнес-процессов необходимо учитывать 
их эффективность. Под эффективностью бизнес-процесса понима­
ется отношение конечного результата (выхода) процесса к затра­
ченным на его достижение ресурсам.
Существует два основных подхода к моделированию процессов 
и разработке документации.
Первый условно можно назвать методом ускоренного описания 
бизнес-процессов, так как он ориентирован на быстрое достижение
результатов проекта (2-3 месяца) и в нем отсутствуют проработанные 
цели описания и концепции дальнейшего использования моделей про­
цессов. Для создания ускоренного описания необходимо пройти сле­
дующие этапы:
1. Определить внешних для организации потребителей, входы 
и выходы продукции организации в целом.
2. Составить перечень основных бизнес-процессов организации, 
формирующих внешние выходы.
3. Определить внутренние входы и выходы каждого процесса 
и недостающие вспомогательные бизнес-процессы.
4. Описать каждый бизнес-процесс в виде набора функций.
5. Распределить необходимые функции по подразделениям орга­
низации.
6. Детально описать каждый процесс при помощи выбранной 
методики (IDEFO, DFD, ARIS).
7. Составить регламенты и матрицы ответственности по каждо­
му бизнес-процессу.
Документирование бизнес-процессов на шестом этапе заключает­
ся в создании регламентов выполнения процесса, положений о подраз­
делениях и должностных инструкций исполнителей. Однако ввиду огра­
ниченности существования данных моделей (как уже говорилось вы­
ше -  2-3 месяца) создаваемая документация не отличается практичностью 
и полнотой.
Метод ускоренного описания бизнес-процессов имеет ряд не­
достатков:
•  субъективность в определении перечня процессов верхнего 
уровня и привязки к ним внешних входов и выходов; в определении 
внутренних входов и выходов для основных и вспомогательных про­
цессов; в определении самих вспомогательных процессов и в отнесе­
нии функций организации к тем или иным процессам;
•  при создании системы процессов часть функций подразделе­
ний оказывается не привязанной к определенному процессу;
•  требует больших затрат ресурсов.
Метод ускоренного описания применяется только в случаях, ко­
гда организация не готова к комплексному внедрению процессного 
подхода в управлении, но существует необходимость оптимизировать 
деятельность отдельных бизнес-процессов.
Второй подход можно условно называть методом полного опи­
сания бизнес-процессов. Он основан на детальном анализе матери­
альных и информационных потоков организации и четком определе­
нии пересечений с этими потоками границ подразделений. В отличие 
от предыдущего варианта, срок анализа и оптимизации тут составляет 
один -  полтора года. Полное описание бизнес-процессов в этом слу­
чае также состоит из ряда ключевых этапов:
1. Определение внешних потребителей продукции, входов и вы­
ходов для организации в целом.
2. Соотнесение выявленных входов и выходов с подразделени­
ями организации.
3. Определение внутренних входов и выходов для каждого под­
разделения организации.
4. Определение перечня функций, выполняемых каждым под­
разделением.
5. Группировка для каждого подразделения функций по процес­
сам, формирующим выходы, и привязка к ним входов.
6. Группировка бизнес-процессов подразделения в бизнес-про­
цессы организации.
7. Формирование матриц ответственности.
Построение организационной структуры компании на основе про­
цессного подхода может обеспечить ей конкурентное преимущество 
перед другими предприятиями, так как позволяет использовать собст­
венные ресурсы максимально эффективно, а значит предоставлять новые 
услуги и продукты без увеличения штата сотрудников и др.
В настоящее время данная тема уже достаточно изучена, опре­
делены подходы к пониманию управления процессами, механизмы 
внедрения, документирования и моделирования бизнес-процессов. 
Существующие правила, механизмы и принципы стандартизированы, 
в частности ГОСТами серии Р ИСО 9000, и готовы к внедрению в лю­
бую организацию.
Подводя итог, скажем следующее. Безусловно, внедрить и ис­
пользовать процессный подход непросто. Необходимо учесть много 
переменных, провести аудит организации, построить четкую структу­
ру, выбрать необходимые методики внедрения подхода. Но несмотря 
на всю сложность эффект при адекватном выборе методик, четком 
документировании процессов перекроет все затраты и выведет орга­
низацию на совершенно новый уровень развития.
Заключение
Для современной организации система менеджмента качества 
является тем необходимым элементом, который делает ее наиболее 
устойчивой в меняющемся мире. Благодаря внедрению процессного 
подхода СМК позволяет построить необходимые механизмы, обеспе­
чивающие действие горизонтальных связей между структурными 
подразделениями традиционной иерархической системы управления.
Эффективная реализация процессного подхода может быть до­
стигнута только при условии регламентации процессов. Однако надо 
иметь в виду, что степень этой регламентации неодинакова на различ­
ных уровнях управления. Если для исполнителя важно, как выполня­
ется процесс, в какой последовательности производятся операции 
в рамках данного процесса, т. е. важна технология его выполнения, то 
для руководителя имеют значение главным образом распределение 
и степень ответственности работников при выполнении процесса.
Подобный подход к реализации СМК позволяет говорить об ис­
пользовании в организации системы документации по качеству. В со­
став такой системы входят не только руководящие документы по каче­
ству, определенные стандартом ИСО 9001, не только документирован­
ные процедуры, регламентирующие управление основными процесса­
ми, выделенными в организации, но и целый комплекс нормативно-ме­
тодических и организационных документов, выполняющих роль стан­
дартов предприятия, в которых содержатся те или иные требования 
к выполнению процессов.
Помимо регламентирующих документов для подтверждения вы­
полнения работ в соответствии с требованиями по качеству в систему 
документации СМК входит целый ряд распорядительных, информа­
ционно-справочных и других документов, отражающих специфику 
деятельности организации. Именно в них содержатся данные, под­
тверждающие выполнение процессов в соответствии с требованиями, 
зафиксированными в регламентирующих документах. Все эти доку­
менты одновременно могут входить в состав документации различ­
ных функциональных подсистем организации.
Действующая версия стандартов ИСО серии 9000 рекомендует 
рассматривать управление качеством как основную парадигму по­
строения системы управления организацией в целом. Таким образом, 
система документации по качеству, которая построена на основе не 
только управления качеством, но и системы управления в целом, яв­
ляется информационной совокупностью, интегрирующей информа­
цию всех функциональных подсистем, содержащуюся в документах.
Несмотря на столь весомую роль документации при построении 
СМК, при мониторинге действующих процессов и их улучшении орга­
низация самостоятельно должна определять состав документации и сте­
пень регламентации процессов. Это зависит от сферы деятельности, 
масштаба организации, особенностей системы управления. Однако важ­
но иметь в виду, что при внедрении процессного подхода к управлению 
необходимо избегать появления новых видов документов, содержащих 
дублирующую информацию или противоречащих нормам, зафиксиро­
ванным в документах других функциональных подсистем. В противном 
случае это приведет к чрезмерной бюрократизации управления и по­
строению параллельной системы документации.
Система менеджмента качества, согласно стандартам ИСО се­
рии 9000, должна обеспечить реализацию основной цели организа­
ции: удовлетворение запросов потребителя продукцией, уровень каче­
ства которой соответствует требованиям, постоянно контролируется 
и улучшается. Правильное построение системы документации по управ­
лению качеством во многом обеспечивает достижение этой цели.
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1. НАЗНАЧЕНИЕ И ОБЛАСТЬ ПРИМЕНЕНИЯ
I. I. Настоящая документированная процедура является доку­
ментом, реализующим требования системы менеджмента качества 
(СМК) (указать наименование организации или предприятия) к управ­
лению персоналом.
1.2. Данная документированная процедура устанавливает еди­
ный порядок приема на работу.
1.3. Требования процедуры обязательны для применения OK, 
отделом охраны труда, медсанчастью, канцелярией, непосредствен­
ными руководителями, руководителями структурных подразделений, 
начальником планово-экономического отдела, бухгалтерией, началь­
ником управления документирования, заведующим складом ОМТС, 
начальником юридического отдела, ответственным за ведение и со­
ставление табеля в каждом структурном подразделении (могут быть 
указаны все структурные подразделения и должностные лица, уча­
ствующие в данном процессе).
1.4. Настоящая процедура входит в состав документов, обеспе­
чивающих функционирование процесса СМК-ДП-Х.ХХ-200Х «Прием 
на работу».
2. ПЕРЕЧЕНЬ СОКРАЩЕНИЙ И ОБОЗНАЧЕНИЙ
В У С -  военно-учетная специальность;
Госкомстат -  Государственный комитет Российской Федера­
ции по статистике;
Д И  -  должностная инструкция;
Д О У  -  документационное обеспечение управления;
Д П -  документированная процедура;
И Н Н -  идентификационный номер налогоплательщика;
И З  -  используемый экземпляр документа;
К З  -  контрольный экземпляр документа;
Минтруда и социального развития РФ -  Министерство труда 
и социального развития Российской Федерации;
НДФЛ -  налог на доходы физических лиц;
НПА -  нормативно-правовой акт;
OK -  отдел кадров;
О К А ТО - Общероссийский классификатор объектов администра­
тивно-территориального деления;
О К И Н - Общероссийский классификатор информации о населении; 
О К П Д Т Р - Общероссийский классификатор профессий рабо­
чих, должностей служащих и тарифных разрядов;
О К П О -  Общероссийский классификатор предприятий и орга­
низаций;
О К С О - Общероссийский классификатор специальностей по обра­
зованию;
ОМТС -  отдел материально-технического снабжения;
П Ф Р -  Пенсионный фонд России;
Росархив -  Федеральное архивное агентство;
СЗВК  -  конвертация трудового стажа для пенсионного фонда по 
периодам работы;
СМ К -  система менеджмента качества;
ТБ -  техника безопасности;
ТД -  трудовой договор;
ТК РФ -  Трудовой кодекс Российской Федерации;
ФЗ РФ -  Федеральный закон Российской Федерации.
3. ОПИСАНИЕ ПРОЦЕДУРЫ
3.1. Общие положения
Назначением процесса приема на работу является документиро­
вание возникновения трудовых отношений в соответствии с нормами 
права.
К целям рассматриваемого процесса можно отнести следующее:
• обеспечение (указать наименование организации и категории 
персонала)\
• удовлетворение потребностей в замещении персонала в связи 
с уходом на пенсию, увольнением, переходом на инвалидность и т. п.;
• удовлетворение потребностей в персонале в связи с увеличе­
нием объема работ.
Владельцем процесса является начальник ОК.
3.2. Описание процесса
3.2.1. Заполнение необходимых документов 
лицом, поступающим на работу
Первым видом деятельности в рамках рассматриваемого про­
цесса является заполнение заявления, личного листка по учету кадров 
(анкеты) и автобиографии (или других документов, предусмотренных 
в организации) лицом, поступающим на работу. Вышеперечисленные 
документы кандидат получает в ОК.
3.2.2. Прохождение медицинского осмотра в случаях, 
предусмотренных законодательством
Целью предварительного медицинского осмотра является опре­
деление соответствия состояния здоровья работника поручаемой ему 
работе. Согласно ст. 69 ТК РФ, обязательный предварительный меди­
цинский осмотр (обследование) при заключении ТД должны прохо­
дить следующие граждане:
•  лица, не достигшие 18 лет;
•  лица в случаях, предусмотренных ТК РФ:
-  работники, принимаемые на тяжелые работы и на работы с вред­
ными и (или) опасными условиями труда, а также на работы, связан­
ные с движением транспорта;
-  работники организаций пищевой промышленности, обществен­
ного питания и торговли, водопроводных сооружений, лечебно-про­
филактических и детских учреждений, а также некоторых других ра­
ботодателей;
•  иные лица в случаях, предусмотренных иными федеральными 
законами.
Министерство здравоохранения и социального развития РФ из­
дало приказ от 16.08.2004 г. № 83 «Об утверждении Перечней вред­
ных и (или) опасных производственных факторов и работ, при вы­
полнении которых проводятся предварительные и периодические ме­
дицинские осмотры (обследования), и порядка проведения этих осмот­
ров (обследований)». Этим приказом утвержден ряд документов, рег­
ламентирующих проведение медицинских осмотров работников:
•  «Перечень вредных и (или) опасных производственных факто­
ров, при выполнении которых проводятся предварительные и пери­
одические медицинские осмотры (обследования)»;
•  «Перечень работ, при выполнении которых проводятся предва­
рительные и периодические медицинские осмотры (обследования)»;
• «Порядок проведения предварительных и периодических ме­
дицинских осмотров (обследований) работников, занятых на вредных 
работах и на работах с вредными и (или) опасными производствен­
ными факторами».
В первом из вышеназванных документов обозначены следую­
щие группы вредных и (или) опасных производственных факторов:
•  химические факторы: химические вещества, обладающие вы­
раженными особенностями действия на организм, вещества и соеди­
нения, объединенные химической структурой, сложные химические 
смеси, композиции, химические вещества определенного назначения;
•  биологические факторы: биологические токсины, пыль живот­
ного и растительного происхождения, грибы-продуценты и др.;
•  физические факторы: ионизирующие излучения, электромаг­
нитные излучения оптического диапазона, ультрафиолетовые излуче­
ния и др.;
•  факторы трудового процесса: физические перегрузки, зри­
тельно напряженные работы, работы с персональными ЭВМ и др.
Во втором Перечне указаны работы, при выполнении которых 
проводятся предварительные и периодические медицинские осмотры
(обследования): работы на высоте, верхолазные работы, работа кра­
новщика, работа по обслуживанию и ремонту действующих электро­
установок с напряженностью 42 В и выше переменного тока, 110 В 
и выше постоянного тока, работа в лесной охране, по валке, сплаву, 
транспортировке и первичной обработке леса и др.
Лицо, поступающее на работу, проходит медосмотр (указать 
где). В случае признания кандидата годным к работе ставится отметка 
в заявлении (или другом документе, указать, в каком именно).
3.2.3. Согласование (визирование) приема работника 
с должностными лицами (наименование организации)
Согласно Инструкции по ДОУ (указать наименование докумен­
та, в соответствии с которым осуществляется согласование), внут­
реннее согласование проводится с теми подразделениями, участие ко­
торых предусмотрено при реализации заявления (или другого доку­
мента, предусмотренного в организации).
Визы согласования документа включают подпись и должность 
визирующего документ, расшифровку подписи (инициалы, фамилию) 
и дату подписания.
Визы показывают, что должностные лица ознакомились с содер­
жанием документа и выразили отношение к нему.
3.2.4. Подписание руководителем организации 
заявления работника
Заявление работника (или другой документ, предусмотренный 
в организации) предоставляет руководителю организации для подпи­
сания начальник ОК. Реквизит Подпись состоит из должности, лич­
ной подписи работодателя с расшифровкой.
3.2.5. Оперативная работа с документацией, содержащей 
персональные данные лица, поступающего на работу
3.2.5.1. Проверка подлинности предъявляемых документов
Лицо, поступающее на работу, обязано предъявить работодате­
лю документы, предусмотренные ст. 65 ТК РФ:
• паспорт или иной документ, удостоверяющий личность (сви­
детельство о рождении для лиц, не достигших 14 лет; заграничный пас­
порт для граждан России, постоянно проживающих за ее территори­
ей), предъявляет любое лицо при заключении трудового договора;
• документ об образовании, о квалификации или наличии специ­
альных знаний предъявляют лица, поступающие на работу, требую­
щую специальных знаний или специальной подготовки;
• документы воинского учета предъявляют военнообязанные и ли­
ца, подлежащие призыву на военную службу. Такими документами яв­
ляются: удостоверение гражданина, подлежащего призыву на военную 
службу -  для призывников; военный билет (или временное удостовере­
ние, выданное взамен военного билета) -  для военнообязанных;
• страховое свидетельство государственного пенсионного стра­
хования;
•  трудовую книжку, за исключением случаев, когда ТД заклю­
чается впервые или работник поступает на работу на условиях со­
вместительства.
Запрещается требовать от лица, поступающего на работу, доку­
менты помимо предусмотренных ТК РФ, иными ФЗ, указами Прези­
дента РФ и постановлениями Правительства РФ.
Но в отдельных случаях с учетом специфики работы ТК РФ, ины­
ми ФЗ, указами Президента РФ и постановлениями Правительства РФ 
может предусматриваться необходимость предъявления при заключении 
ТД дополнительных документов (необходимо указать, предоставление 
каких дополнительных документов предусмотрено в организации).
После получения перечисленных выше документов происходит 
проверка подлинности документов, проводимая специалистом по кад­
рам или заместителем начальника OK (или другим работником OK).
3.2.5.2. Оформление страхового свидетельства, 
если лицо поступает на работу впервые
Согласно ст. 65 ТК РФ, при заключении ТД впервые страховое 
свидетельство государственного пенсионного страхования по форме, 
утвержденной постановлением Правления Пенсионного фонда РФ от 
31.07.2006 г. № 192-п, оформляется работодателем.
В соответствии с п. 2 ст. 7 ФЗ «Об индивидуальном (персонифици­
рованном) учете в системе обязательного пенсионного страхования» от 
01.04.1996 г. №27-ФЗ лицо, впервые поступившее на работу по ТД или 
заключившее договор гражданско-правового характера, на вознагражде­
ния по которому в соответствии с законодательством РФ начисляются 
страховые взносы, получает страховое свидетельство через страхователя.
Страхователь обязан в течение 2 недель с даты заключения до­
говора предоставить на это лицо «Анкету застрахованного лица», за­
полненную на основании документа, удостоверяющего личность, 
и вместе с описью документов представить в территориальный орган 
ПФР для открытия лицевого счета и оформления страхового свиде­
тельства.
При этом правильность указанных в анкете застрахованного ли­
ца сведений заверяется подписью застрахованного лица и проверяется 
страхователем.
От лица страхователя выступает специалист по кадрам или за­
меститель начальника OK (или другой работник OK).
Если застрахованное лицо не имеет возможности лично заве­
рить анкету застрахованного лица в связи с длительным (свыше одно­
го месяца) нахождением в командировке, длительной болезнью или 
по иной причине, страхователь указывает эту причину в анкете и за­
веряет ее.
Территориальный орган в течение 3 недель со дня получения 
анкеты застрахованного лица открывает лицевой счет и оформляет 
страховое свидетельство либо принимает решение об отказе в регис­
трации, которое сообщается страхователю и застрахованному лицу 
(п. 8 Постановления Правительства РФ от 15.03.1997 г. № 318 «О ме­
рах по организации индивидуального (персонифицированного) учета 
для целей государственного пенсионного страхования»).
За непредставление в установленные сроки сведений, необходи­
мых для осуществления индивидуального (персонифицированного) 
учета в системе обязательного пенсионного страхования, либо пред­
ставление неполных и (или) недостоверных сведений к страхователям 
применяются финансовые санкции в виде взыскания 10 процентов при­
читающихся за отчетный год платежей в Пенсионный фонд РФ. Взы­
скание указанной суммы производится органами Пенсионного фонда 
РФ в судебном порядке (ст. 17 ФЗ «Об индивидуальном (персонифици­
рованном) учете в системе обязательного пенсионного страхования»).
Изготовленное страховое свидетельство передается на руки стра­
хователю, который в течение недели должен выдать его застрахован­
ному лицу.
Застрахованное лицо проверяет правильность содержащихся 
в страховом свидетельстве сведений и расписывается в его получении
в сопроводительной ведомости. В случае неверного указания в стра­
ховом свидетельстве фамилии, имени, отчества (ФИО), даты рожде­
ния, места рождения или пола застрахованное лицо заполняет листок 
исправлений, в котором указывает правильные сведения (п. 11 Поста­
новления Правительства РФ от 15.03.1997 г. № 318 «О мерах по орга­
низации индивидуального (персонифицированного) учета для целей 
государственного пенсионного страхования»).
3.2.5.3. Получение бланка трудовой книжки со склада
ТК РФ (ст. 65) определил, что при заключении ТД впервые тру­
довая книжка оформляется работодателем. Причем п. 8 Правил веде­
ния и хранения трудовых книжек, изготовления бланков трудовой 
книжки и обеспечения ими работодателей установлено, что оформле­
ние трудовой книжки работнику, принятому на работу впервые, осу­
ществляется работодателем в присутствии работника не позднее не­
дельного срока со дня приема на работу.
В соответствии с п. 42 Правил ведения и хранения трудовых кни­
жек, изготовления бланков трудовой книжки и обеспечения ими рабо­
тодателей, бланки трудовой книжки и вкладыша в нее хранятся в орга­
низации как документы строгой отчетности и выдаются лицу, ответ­
ственному за ведение трудовых книжек, по его заявке (указать, кто 
в организации ответственен за ведение и хранение трудовых книжек 
и вкладышей в них).
Правила ведения и хранения трудовых книжек, изготовления 
бланков трудовой книжки и обеспечения ими работодателей (п. 44) 
обязывают работодателя постоянно иметь в наличии необходимое ко­
личество бланков трудовой книжки и вкладышей в нее.
Специалист по кадрам (или другое лицо, ответственное за ве­
дение и хранение трудовых книжек и вкладышей в них) пишет слу­
жебную записку о выдаче со склада бланка строгой отчетности только 
в случаях, если лицо поступает на работу впервые или если в трудо­
вую книжку требуется вкладыш (в трудовой книжке заполнены все 
страницы одного из разделов). При выдаче каждого вкладыша в тру­
довой книжке ставится штамп с надписью «Выдан вкладыш» и указы­
вается серия и номер вкладыша (п. 39 Правил ведения и хранения 
трудовых книжек, изготовления бланков трудовой книжки и обеспе­
чения ими работодателей).
Правила ведения и хранения трудовых книжек, изготовления 
бланков трудовой книжки и обеспечения ими работодателей (п. 47) 
установили, что при выдаче работнику трудовой книжки или вкла­
дыша в нее работодатель взимает с него плату, размер которой опре­
деляется размером расходов на их приобретение, за исключением 
следующих случаев: массовой утраты работодателем трудовых кни­
жек работников в результате чрезвычайных ситуаций; неправильного 
первичного заполнения трудовой книжки или вкладыша в нее, а так­
же их порчи не по вине работника (указать наименование вида доку­
мента и сумму, предусмотренную в нем за выдачу трудовой книжки 
или вкладыша к ней).
В приходно-расходную книгу по учету бланков трудовой книж­
ки и вкладыша в нее вносятся сведения обо всех операциях, связан­
ных с получением и расходованием бланков трудовой книжки и вкла­
дыша в нее, с указанием серии и номера каждого бланка.
Приходно-расходная книга по учету бланков трудовой книжки 
и вкладыша в нее должна быть пронумерована, прошнурована, заве­
рена подписью руководителя, а также скреплена сургучной печатью 
или опломбирована (п. 41 Правил ведения и хранения трудовых кни­
жек, изготовления бланков трудовой книжки и обеспечения ими ра­
ботодателей).
3.2.5.4. Оформление титульного листа трудовой книжки
Трудовая книжка является основным документом о трудовой 
деятельности и трудовом стаже работника.
Работодатель обязан вести трудовую книжку на каждого работ­
ника, проработавшего в организации свыше пяти дней, если работа 
в ней является для работника основной (п. 3 Правил ведения и хране­
ния трудовых книжек, изготовления бланков трудовой книжки и обес­
печения ими работодателей).
Предусмотренные правилами ведения трудовых книжек сведе­
ния о работнике, указываемые на первой странице (титульном листе) 
трудовых книжек, заполняются следующим образом:
•  фамилия, имя и отчество указываются полностью, без сокра­
щения или замены имени и отчества инициалами, дата рождения за­
писывается полностью (число, месяц, год) на основании паспорта или
иного документа, удостоверяющего личность (например, военного 
билета, заграничного паспорта, водительских прав и др.);
• запись об образовании (основном общем, среднем общем, началь­
ном профессиональном, среднем профессиональном, высшем профес­
сиональном и послевузовском профессиональном) осуществляется толь­
ко на основании надлежаще заверенных документов (аттестата, удосто­
верения, диплома и т. п.);
• запись о незаконченном образовании соответствующего уров­
ня может быть произведена на основании представленных надлежаще 
заверенных документов (студенческого билета, зачетной книжки, справ­
ки образовательного учреждения и т. п.);
• профессия и (или) специальность указываются на основании 
документов об образовании, квалификации или наличии специальных 
знаний (при поступлении на работу, требующую специальных знаний 
или специальной подготовки) или других надлежаще оформленных 
документов (п. 2.1 Инструкции по заполнению трудовых книжек).
Инструкция по заполнению трудовых книжек (п. 1.1) устанавли­
вает, что записи дат во всех разделах трудовых книжек производятся 
арабскими цифрами (число и м есяц- двузначными, г о д -  четырех­
значным числом). Например, если работник принят на работу 5 сен­
тября 2008 г., в трудовой книжке делается запись «05.09.2008».
Записи производятся аккуратно, перьевой или гелевой ручкой, руч­
кой-роллером (в том числе шариковой), световодостойкими чернилами 
(пастой, гелем) черного, синего или фиолетового цвета и без каких-либо 
сокращений. Например, не допускается писать «пр.» вместо «приказ», 
«расп.» вместо «распоряжение», «пер.» вместо «переведен» и т. п.
После указания даты заполнения трудовой книжки работник сво­
ей подписью на первой странице (титульном листе) трудовой книжки 
заверяет правильность внесенных сведений (п. 2.2 Инструкции по за­
полнению трудовых книжек).
Первую страницу (титульный лист) трудовой книжки также 
подписывает специалист по кадрам, ответственный за выдачу трудо­
вых книжек, или заместитель начальника OK, после чего ставится 
гербовая печать (указать наименование организации), в котором 
впервые заполнялась трудовая книжка.
В Книге учета движения трудовых книжек и вкладышей в них, ко­
торая ведется OK, регистрируются все трудовые книжки, принятые от ра­
ботников при поступлении на работу, а также трудовые книжки и вклады­
ши в них с указанием серии и номера, выданные работникам вновь.
Работодатель должен обеспечить хранение трудовых книжек 
в целях обеспечения их сохранности. Трудовые книжки хранятся от­
дельным массивом в несгораемом сейфе.
3.2.5.5. Регистрация принятой от лица, поступающего
на работу, трудовой книжки в Книге учета движения 
трудовых книжек и вкладышей в них
С целью учета трудовых книжек специалистом по кадрам и за­
местителем начальника OK (или другим работником OK, ответст­
венным за ведение и хранение трудовых книжек и вкладышей в них) 
ведется Книга учета движения трудовых книжек и вкладышей в них. 
В рассматриваемой книге регистрируются все трудовые книжки, при­
нятые от работников при поступлении на работу, а также трудовые 
книжки и вкладыши в них с указанием серии и номера, выданные ра­
ботникам вновь (п. 41 Правил ведения и хранения трудовых книжек, 
изготовления бланков трудовой книжки и обеспечения ими работода­
телей). Данная книга должна быть пронумерована, прошнурована, за­
верена подписью руководителя, а также скреплена сургучной печатью 
или опломбирована.
3.2.6. Ознакомление лица, поступающего на работу, 
с локальными нормативными актами 
и коллективным договором
При приеме на работу (до подписания ТД) работодатель обязан 
ознакомить лицо, поступающее на работу, с правилами внутреннего 
трудового распорядка, иными локальными нормативными актами, не­
посредственно связанными с трудовой деятельностью работника, кол­
лективным договором. Закон не устанавливает форму и порядок озна­
комления работника с необходимыми документами работодателя, но 
выдвигает два основных требования: ознакомление должно произво­
диться под подпись и до момента подписания ТД (ТК РФ, ч. 3 ст. 68).
Указать, с какими именно документами должно познакомиться 
лицо, поступающее на работу, например:
•  Устав;
• Коллективный договор;
•  Правила внутреннего трудового распорядка;
• Правила техники безопасности;
• Положение об условиях оплаты труда;
• Должностная инструкция;
• Условия отраслевого тарифного соглашения;
• Положение о работе с персональными данными работника.
После ознакомления с вышеперечисленными документами лицо,
поступающее на работу, напротив каждого документа, указанного 
в ТД, ставит подпись (или в другой форме, предусмотренной в органи­
зации, подтверждает, что ознакомлен с документом).
3.2.7. Оформление ТД в письменной форме
3.2.7.1. Составление текста ТД
Общепринятой унифицированной формы ТД нет. ТД, соглаше­
ния к нему составляются в письменном виде в двух экземплярах.
Необходимо обратить внимание на обязательное наличие в ТД 
следующих реквизитов:
• вид документа;
• место составления договора;
•  реквизиты сторон договора -  работодателя и работника, вклю­
чая: наименование работодателя, адрес, телефон, идентификационные 
реквизиты (ЙНН/КПП, ОКПО); паспортные данные работника.
Содержательная часть ТД должна соответствовать требованиям 
ст. 57 ТК РФ. ТД должен содержать все условия, обязательные для 
включения в него. В нем могут предусматриваться дополнительные 
условия, не ухудшающие положение работника по сравнению с уста­
новленными нормативными правовыми актами, локальными норма­
тивными актами работодателя.
3.2.7.2. Подписание ТД
Согласно ст. 67 ТК РФ, ТД должен быть подписан обеими сто­
ронами трудовых отношений (работником и работодателем). ТД пре­
доставляет руководителю для подписания начальник ОК.
Реквизит Подпись состоит: из должности, личной подписи предста­
вителя работодателя с расшифровкой; подписи работника, ее расшифров­
ки. Проставление оттиска печати работодателя обязательным не является.
3.2.7.3. Регистрация ТД
Начальник OK приносит специалисту по кадрам или заместите­
лю начальника OK (или другому работнику OK) подписанный руко­
водителем ТД.
ТД регистрируется специалистом по кадрам или заместителем 
начальника OK (или другим работником OK) в книге регистрации ТД.
3.2.7.4. Передача экземпляра ТД работнику под подпись
Один экземпляр подписанного руководителем и зарегистриро­
ванного ТД вручается работнику специалистом по кадрам или замес­
тителем начальника OK (или другим работником OK), другой хранится 
у работодателя. Получение работником экземпляра ТД должно под­
тверждаться подписью работника на экземпляре ТД, хранящемся у ра­
ботодателя (ст. 67 ТК РФ). Для этого необходимо, чтобы работник сде­
лал отметку о том, что ему вручен экземпляр ТД («Экземпляр получен на 
руки»), расписался и поставил дату получения экземпляра договора.
3.2.7.5. Направление экземпляра ТД в личное дело работника
Экземпляр ТД работодателя подшивается в личное дело работ­
ника специалистом по кадрам или заместителем начальника OK (или 
другим работником OK).
3.2.8. Издание приказа о приеме на работу
3.2.8.1. Создание проекта приказа о приеме на работу
Согласно ч. 1 ст. 68 ТК РФ, прием на работу оформляется при­
казом работодателя, изданным на основании заключенного ТД. Со­
держание приказа работодателя должно соответствовать условиям за­
ключенного ТД.
В проекте приказа указываются следующие сведения: дата приема 
на работу, структурное подразделение, должность (специальность, про­
фессия), условия приема на работу, характер работы, размер оклада, 
надбавки, срок испытания, если оно установлено при заключении ТД.
Специалист по кадрам или заместитель начальника OK (или дру­
гой работник OK) составляет проект приказа о приеме на работу и пе­
редает (указываются должностные лица, в круг полномочий которых 
входит согласование приказа) для визирования.
3.2.8.2. Подписание руководителем проекта приказа 
о приеме на работу
Проект приказа о приеме на работу со всеми визами должност­
ных лиц начальник OK предоставляет руководителю для подписания.
3.2.8.3. Регистрация приказа о приеме на работу
Приказ о приеме на работу регистрируется заместителем на­
чальника OK в журнале регистрации приказов по личному составу.
3.2.8.4. Объявление работнику приказа 
о приеме на работу под подпись
В соответствии с ч. 2 ст. 68 ТК РФ приказ работодателя о при­
еме на работу объявляется работнику под подпись в трехдневный 
срок со дня фактического начала работы. От лица работодателя в дан­
ном случае выступает специалист по кадрам или заместитель началь­
ника OK (или другой работник OK). Нужно помнить, что ТК РФ 
(ст. 68) предусматривает обязанность работодателя выдать работнику 
по его требованию надлежаще заверенную копию указанного приказа.
3.2.8.5. Направление экземпляра приказа
о приеме на работу в бухгалтерию, книгу приказов 
по личному составу и личное дело работника
Специалист по кадрам или заместитель начальника OK (или дру­
гой работник OK) копирует приказ о приеме на работу в двух экземп­
лярах и отдает документы начальнику ОК.
Начальник OK передает копию приказа о приеме на работу 
в бухгалтерию для начисления заработной платы работнику.
Специалист по кадрам или заместитель начальника OK (или дру­
гой работник OK) оригинал приказа о приеме на работу помещает 
в книгу приказов по личному составу (она должна храниться 75 лет), 
а копию приказа подшивает в личное дело работника.
3.2.9. Предоставление работником документов в бухгалтерию
Для налогового обложения работнику необходимо принести 
в бухгалтерию следующие документы:
• копию паспорта;
• копию страхового свидетельства государственного пенсион­
ного страхования;
• копию ИНН;
• если стаж не с начала года -  копию трудовой книжки;
• справку формы 2-НДФЛ с прежнего места работы.
Для начисления заработной платы на банковскую карточку ра­
ботнику следует написать в бухгалтерии заявление.
3.2.10. Прохождение вводного инструктажа по охране труда 
и инструктажа по противопожарной безопасности
Для всех поступающих на работу лиц работодатель обязан прово­
дить инструктаж, организовывать обучение безопасным методам и при­
емам выполнения работ и оказанию первой помощи пострадавшим.
Лицо, поступающее на работу, проходит вводный инструктаж 
по охране труда и инструктаж по противопожарной безопасности в от­
деле охраны труда (или другом отделе, созданном в организации для 
выполнения указанных функций).
Начальник отдела охраны труда (или другое должностное лицо) 
вносит сведения о проведении инструктажа в журнал регистрации ввод­
ного инструктажа по ТБ и в журнал регистрации инструктажа по про­
тивопожарной безопасности с обязательной подписью инструктируе­
мого и инструктирующего, с расшифровкой подписей и с указанием 
даты проведения инструктажа.
3.2.11. Допущение работника к работе
Работник обязан приступить к работе со дня, определенного ТД. 
Если в ТД не определен день начала работы, то работник должен при­
ступить к работе на следующий рабочий день после вступления ТД 
в силу (ч. 2-3 ст. 61 ТК РФ).
Согласно ч. 1 ст. 61 ТК РФ, ТД вступает в силу со дня его под­
писания работником и работодателем или со дня фактического допу­
щения работника к работе с ведома или по поручению работодателя 
или его представителя.
3.2.12. Включение сведений о работнике в табель учета 
использования рабочего времени
В соответствии с ч. 3 ст. 91 ТК РФ работодатель обязан вести 
учет времени, фактически отработанного каждым работником.
Для учета времени, фактически отработанного и (или) неотрабо­
танного каждым работником (указывается наименование организа­
ции), для контроля за соблюдением работником установленного ре­
жима рабочего времени, для получения данных об отработанном вре­
мени, для расчета оплаты труда, а также для составления статистиче­
ской отчетности по труду применяется табель учета рабочего времени 
и расчета оплаты труда (форма № Т-12), утвержденный Постановле­
нием Госкомстата России от 05.01.2004 № 1.
В табель рабочего времени вносятся следующие сведения: но­
мер по порядку (в структурном подразделении, на которое заполняет­
ся табель), фамилия, инициалы, должность, табельный номер (из при­
каза о приеме на работу), отметки о явках и неявках на работу (с пер­
вого дня, когда работник обязан приступить к работе).
Табель составляется в одном экземпляре специалистом, ответ­
ственным за ведение и составление табеля в каждом структурном под­
разделении, подписывается руководителем структурного подразделе­
ния, передается в бухгалтерию.
3.2.13. Внесение записи о приеме на работу в трудовую книжку
Трудовые книжки должны вестись на каждого работника, про­
работавшего у данного работодателя свыше пяти дней, в случае, ко­
гда работа является для него основной (ст. 66 ТК РФ). Запись о при­
еме на работу в трудовую книжку работника вносится на основании 
соответствующего приказа работодателя не позднее недельного срока 
(п. 10 Правил ведения и хранения трудовых книжек, изготовления блан­
ков трудовой книжки и обеспечения ими работодателей).
Запись в трудовую книжку о приеме на работу вносится специа­
листом по кадрам, ответственным за ведение и хранение трудовых 
книжек и вкладышей в них, или заместителем начальника OK (или 
другим работником OK) следующим образом:
1) в разделе «Сведения о работе» трудовой книжки ставится 
штамп организации, где указываются ее полное наименование, а так­
же почтовый адрес и телефон;
2) под этим штампом в графе 1 ставится порядковый номер вно­
симой записи, а в графе 2 указывается дата приема на работу;
3) в графе 3 делается запись о принятии в структурное подразде­
ление с указанием его конкретного наименования (если условие о ра­
боте в конкретном структурном подразделении включено в ТД), на­
именования должности (работы), специальности, профессии с указа­
нием квалификации;
4) в графу 4 заносятся дата и номер приказа о приеме на работу.
В соответствии с п. 1.2 Инструкции по заполнению трудовых 
книжек зачеркивание в разделе «Сведения о работе» ранее внесенных 
неточных, неправильных или иных признанных недействительными 
записей не допускается. При необходимости изменения конкретной 
записи о приеме на работу в разделе «Сведения о работе» после соот­
ветствующей последней в данном разделе записи указываются следу­
ющий порядковый номер, дата внесения записи, а в графе 3 делается 
запись: «Запись за номером XX недействительна». После этого про­
изводится правильная запись: «Принят по (указать, какой) профессии 
(должности)» и в графе 4 повторяются дата и номер приказа (распо­
ряжения) или иного решения работодателя, запись из которого непра­
вильно внесена в трудовую книжку, либо указываются дата и номер 
приказа (распоряжения) или иного решения работодателя, на основа­
нии которого вносится правильная запись.
3.2.14. Оформление личной карточки работника 
по форме № Т-2
Личная карточка- основной учетный документ, в котором содер­
жатся персональные данные работника. Форма личной карточки № Т-2 
утверждена постановлением Госкомстата РФ от 05.01.2004 г. № 1.
Личная карточка работника оформляется на каждого работни­
ка, принятого в организацию по ТД. Ее заводят при приеме на работу 
и ведут в течение всего периода его трудовой деятельности в (указы­
вается наименование организации). С увольнением работника лич­
ная карточка № Т-2 закрывается, но продолжает храниться в органи­
зации.
Личная карточка формы № Т-2 -  документ обязательный. Она 
прямо упомянута в Правилах ведения и хранения трудовых книжек, 
изготовления бланков трудовой книжки и обеспечения ими работода­
телей (п. 12). Там сказано, что в личной карточке формы № Т-2 повто­
ряются все записи из трудовой книжки о приеме на работу, переводах 
и увольнении. С каждой такой записью работодатель обязан ознако­
мить работника под подпись в личной карточке.
3.2.14.1. Заполнение личной карточки работника
Документы, необходимые для оформления личной карточки:
• паспорт (или иной документ, удостоверяющий личность);
•  трудовая книжка;
• военный билет (для военнообязанных);
•  документ об окончании учебного заведения;
• страховое свидетельство государственного пенсионного стра­
хования;
• свидетельство о постановке на учет в налоговом органе;
•  приказ о приеме на работу.
Вся остальная информация вносится на основании сведений, со­
общенных о себе работником.
Если в поле кодирования будут внесены неправильные записи 
или не относящиеся к данному заполнению сведения, форма № Т-2 
считается испорченной и подлежит переписанию. Поэтому рекомен­
дуется либо вносить точные коды, либо не вносить их вообще до мо­
мента сдачи личной карточки № Т-2 в архив.
При отсутствии записей или при отрицательных ответах (не имею, 
не состою) кодируемая часть данного реквизита остается пустой.
При указании дат название месяца пишется полностью, год за­
писывается четырьмя цифрами (например, 14 сентября 2008 г.).
Даты кодируются арабскими цифрами в следующем порядке: 
число, месяц, год (например, 14.09.2009).
Личная карточка состоит из одиннадцати разделов:
•  «Общие сведения»;
•  «Сведения о воинском учете» (заполняется военно-учетным 
столом);
• «Прием на работу и переводы на другую работу»;
• «Аттестация»;
• «Повышение квалификации»;
•  «Профессиональная переподготовка»;
•  «Награды (поощрения) и почетные звания»;
•  «Отпуск»;
•  «Социальные льготы, на которые работник имеет право в со­
ответствии с законодательством»;
• «Дополнительные сведения»;
• «Основание прекращения трудового договора (увольнения)».
В каждом из этих разделов есть графы, куда нужно записывать 
сведения о работнике. А в первом разделе («Общие сведения») преду­
смотрены еще и окна для кодирования информации. Коды для запол­
нения личной карточки можно найти в классификаторах информации:
• «Общероссийский классификатор предприятий и организаций 
(ОКПО)», утвержденный постановлением Госстандарта РФ от 30.12.1993 г. 
№ 297;
•  «Общероссийский классификатор объектов административно- 
территориального деления (ОКАТО)», утвержденный постановлени­
ем Госстандарта РФ от 31.07.1995 г. № 413;
•  «Общероссийский классификатор информации о населении 
(ОКИН)», утвержденный постановлением Госстандарта РФ от 31.07.1995 г. 
№ 412;
• «Общероссийский классификатор специальностей по образо­
ванию (ОКСО)», утвержденный постановлением Госстандарта РФ от
30.12.1993 г. № 296;
•  «Общероссийский классификатор профессий рабочих, долж­
ностей служащих и тарифных разрядов (ОКПДТР)», утвержденный 
постановлением Госстандарта РФ от 26.12.1994 г. № 367.
Заполнение личной карточки начинается с указания наименова­
ния организации в соответствии с уставом и другими учредительны­
ми документами. В правом верхнем углу нужно проставить код орга­
низации по ОКПО, дату заполнения личной карточки цифровым спо­
собом (например, 11.08.2008).
Далее в форме идет таблица, в которую заносятся следующие све­
дения:
•  табельный номер (он присваивается работнику при приеме на 
работу и не изменяется при переводах и перемещениях внутри орга­
низации);
•  ИНН (если работнику он не присваивался, ячейка остается не­
заполненной);
•  номер страхового свидетельства государственного пенсионно­
го страхования;
• первая буква фамилии работника;
•  характер работы (постоянно или временно);
•  вид работы (основная или по совместительству);
• пол (мужской, женский).
Теперь предстоит заполнить самый объемный раздел формы 
№ Т-2 -  «Общие сведения». Первым делом в специальной ячейке ука­
зываются номер ТД и дата его заключения.
Пункт 1. «Фамилия, имя, отчество». Внимательно переписыва­
ются данные из паспорта работника. Имя и отчество нужно указывать 
полностью. Также следует оставить на строчках место для возможных 
изменений анкетных данных в будущем.
Пункт 2. «Дата рождения». Месяц рождения пишется буквами, 
а число и год -  цифрами. С правой стороны в ячейке для кода записы­
вается дата рождения цифровым способом.
Пункт 3. «Место рождения». Записывается в соответствии с пас­
портом. При кодировании п. 3 понадобится ОКАТО.
Пункт 4. «Гражданство». Существуют стандартные формулировки 
записей о гражданстве. Они содержатся в ОКИН. Запись в текстовом 
поле п. 4 должна строго соответствовать этому классификатору (прил. А). 
Если работник имеет двойное гражданство, в скобках указывается 
вторая страна, гражданином которой он является: «Гражданин Рос­
сийской Федерации и иностранного государства {указать страну)». 
В личных карточках иностранных граждан также необходимо указы­
вать страну: «Иностранный гражданин {указать страну)».
Пункт 5. «Знание иностранного языка». При заполнении этого 
пункта следует придерживаться общепринятых формулировок ОКИН 
(прил. Б). Лучше указывать степень знания языка от первого лица 
единственного числа (например, «Владею свободно» или «Читаю 
и перевожу со словарем»). Необходимо помнить, что коды есть не 
только у степеней знания языка, но и у самих языков (прил. В) (на­
пример, английский язык имеет код 014, французский -  213, итальян­
ский -  070, немецкий -  135). Поэтому надо проставлять оба кода, раз­
делив их несколькими пробелами.
Пункт 6. «Образование». Существует несколько уровней образова­
ния (образовательных цензов), которые вместе с кодами их обозначения 
перечислены в ОКИН (прил. Г). Если работник представил удостовере­
ние о послевузовском образовании, то заполняется соответствующий 
блок в пункте «Образование». При этом нужно помнить, что аспиранту­
ре, ординатуре, адъюнктуре соответствует код 01, а докторантуре-  
код 02 (по ОКИН). Окно для кода по ОКСО остается пустым, поскольку 
в ОКСО нет кодов по специальностям послевузовского образования.
Если работник учится на четвертом, пятом или шестом курсе ву­
за, в личной карточке делается запись о неоконченном образовании -  
на основании справки из учебного заведения, студенческого билета 
или зачетной книжки. А если студент только поступил в учебное за­
ведение и учится на начальных курсах, то в личную карточку записы­
вается то образование, которое имеется у него на момент устройства 
на работу. Точно так же заполняется пункт «Образование» и на сту­
дентов, еще не окончивших учебное заведение среднего профессио­
нального образования.
Пункт 7. «Профессия». В этом пункте отражается информация 
о том, какой профессией владеет работник. Причем следует вписать 
не только основную, но и другие профессии (при их наличии). В каче­
стве основной указывается обычно профессия, представляющая наи­
больший интерес для организации, или профессия, по которой работ­
ник имеет самый большой опыт работы. Для кодирования профессии 
понадобится ОКПДТР.
Пункт 8. «Стаж работы». Стаж -  общий, непрерывный и да­
ющий право на льготы -  рассчитывается на основании записей в тру­
довой книжке или других подтверждающих документов (трудовых 
договоров, справок с мест работы и т. п.).
Общий трудовой стаж считается так: сначала нужно выписать из 
трудовой книжки работника все даты приема на работу и все даты 
увольнений. Затем сложить эти даты отдельно. Получатся две сум­
мы -  первая будет состоять из дат приемов, а вторая -  из дат увольне­
ний. Следующий шаг -  из второй суммы вычесть первую. При таком 
подсчете в каждом периоде приема-увольнения теряется по одному 
дню. Значит, после расчета нужно прибавить к полученному числу 
столько дней, сколько было периодов. Если в результате расчета ста­
жа получилось отрицательное число месяцев или дней, то из числа 
лет занимается 12 месяцев, а из числа месяцев -  30 дней. Полученное 
после всех расчетов число переводится в годы, месяцы и дни с уче­
том, что в месяце в среднем 30 дней, а в году 12 месяцев.
Чтобы рассчитать непрерывный трудовой стаж, нужно прове­
рить длительность перерывов между датами увольнения и приема. 
При этом если работник был уволен по виновному основанию (про­
гул, появление на работе в состоянии опьянения и т. п.), стаж в любом 
случае прерывается.
Пункт 9. «Состояние в браке». Заполняется на основании пас­
порта, а если там нет соответствующих отметок, то со слов работника. 
В ОКИН содержатся стандартные формулировки брачных статусов 
гражданина (прил. Д).
Пункт 10. «Состав семьи». По общему правилу, ближайшими 
родственниками, которых указывают в этом пункте, считаются роди­
тели, супруги, дети, родные братья и сестры, а также лица, на воспи­
тании которых находился или находится работник. Напротив пере­
численных ближайших родственников указывают их ФИО и год рож­
дения.
Пункт 11. «Паспорт». В этом пункте указываются паспортные 
данные работника.
Пункт 12. «Адрес места жительства». В этом пункте содержится 
очень важная информация. Она может понадобиться для того, чтобы, 
например, найти пропавшего работника, отправить ему по почте ка­
кое-либо уведомление или трудовую книжку, а также для того, чтобы 
в срочном порядке вызвать его из отпуска. Рекомендуется указывать 
как можно больше контактных телефонов работника -  домашний, мо­
бильный, телефон работы по совместительству.
При заполнении пунктов «Место рождения» и «Адрес места жи­
тельства» первого раздела личной карточки необходимо пользоваться 
общепринятыми сокращениями названий адресных объектов (прил. Е).
Раздел «Прием на работу и переводы на другую работу» начина­
ется с записи о приеме на работу в (указывается наименование органи­
зации). Запись вносится в соответствии с ТД. Здесь указываются сле­
дующие сведения:
• дата приема;
• структурное подразделение, куда принимается работник;
• должность (специальность, профессия), разряд, класс (катего­
рия) квалификации;
• оклад или тарифная ставка, надбавка;
• основание.
3.2.14.2. Подписание личной карточки работника
Вторая страница личной карточки формы № Т-2 подписывается 
специалистом по кадрам (или другим работником OK) и работником. 
Работник также должен поставить подпись в разделе III «Прием на
работу и переводы на другую работу» в графе «Личная подпись вла­
дельца трудовой книжки».
Причем, согласно п. 12 Правил ведения и хранения трудовых 
книжек, изготовления бланков трудовой книжки и обеспечения ими 
работодателей, с каждой вносимой в трудовую книжку записью о вы­
полняемой работе работодатель обязан ознакомить ее владельца под 
роспись в его личной карточке, где повторяется запись, внесенная 
в трудовую книжку.
3.2.14.3. Регистрация личной карточки работника
Работодатель должен вести Книгу (журнал) учета личных карто­
чек, которая имеет срок хранения 75 лет. Книга не имеет установленной 
формы. Именно в ней регистрируются личные карточки работников.
3.2.14.4. Организация хранения личной карточки работника
Личные карточки работников хранятся в OK отдельным масси­
вом. Для хранения личных карточек используют отдельные коробки, 
в которых карточки расставляют по алфавиту для систематизации 
и облегчения поиска.
3.2.15. Воинский учет
Работодатель обязан вести воинский учет граждан. На основа­
нии п. 27 Положения о воинском учете, утвержденном постановлени­
ем Правительства РФ от 27.11.2006 г. № 719, воинский учет граждан 
ведется по личным карточкам работников (форма № Т-2) на основа­
нии военного билета или временного удостоверения, выданного вза­
мен военного билета, если гражданин пребывает в запасе, и удостове­
рения гражданина, подлежащего призыву на военную службу.
Отдел (указать структурное подразделение предприятия, от­
ветственное за ведение воинского учета) проверяет при приеме на 
работу наличие отметок в паспорте гражданина РФ о его отношении 
к воинской обязанности, наличие и подлинность основных докумен­
тов воинского учета, а также подлинность записей о них, отметок 
о постановке на воинский учет гіо месту жительства, наличие мобили­
зационных предписаний. Во временных удостоверениях следует про­
верять и срок их действия.
Все граждане, поступающие на работу, делятся на военнообя­
занных и невоеннообязанных, а военнообязанные, в свою очередь, -  
на тех, кто уже отслужил и пребывает в запасе, и на будущих призыв­
ников. Раздел о воинском учете заполняется только на военнообязан­
ных лиц.
Личная карточка работника заполняется отделом (указать 
структурное подразделение предприятия, ответственное за ведение 
воинского учета) на основании записей в основных документах воин­
ского учета, при этом необходимо уточнять сведения о семейном по­
ложении, об образовании, о месте жительства (пребывания) гражда­
нина, другие сведения и военно-учетные признаки принимаемых на 
воинский учет граждан.
Инструкцией Генерального штаба Вооруженных сил РФ по ве­
дению воинского учета в организациях предусмотрен порядок запол­
нения раздела II «Сведения о воинском учете» личных карточек фор­
мы № Т-2 на граждан, пребывающих в запасе, и граждан, подлежа­
щих призыву на военную службу (прил. Ж). Раздел II должен вестись 
аккуратно, здесь не должно быть помарок и неустановленных сокра­
щений, все записи следует производить четким и разборчивым почер­
ком чернилами, шариковыми, гелиевыми и другими ручками черного 
или синего цвета, а отметки о проведении сверки с документами во­
инского учета военных комиссариатов делать простым карандашом.
Для учета места работы и должности военнообязанного гражда­
нина работодатель в двухнедельный срок направляет в военный ко­
миссариат по месту жительства или месту пребывания гражданина 
сведения о лице, подлежащем воинскому учету и принятому на рабо­
ту. В этом сообщении указываются воинское звание, фамилия, имя, 
отчество, год рождения, военно-учетная специальность, состав семьи 
и место жительства гражданина, дата приема его на работу и дол­
жность, а также полное наименование организации, ее адрес и номер 
телефона военно-учетного стола (форма направления сведений пре­
дусмотрена в прил. № 9 к Методическим рекомендациям по ведению 
воинского учета в организациях, разработанным Генеральным шта­
бом Вооруженных сил РФ в 2007 г.). Сведения оформляются на блан­
ке письма.
Сведения о приеме на работу гражданина, подлежащего воин­
скому учету, подписываются руководителем организации и начальни­
ком отдела (указать структурное подразделение предприятия, от­
ветственное за ведение воинского учета).
Документ регистрируется канцелярией (другим структурным 
подразделением или должностным лицом, осуществляющим регист­
рацию) в журнале регистрации исходящих документов.
Канцелярия (другое структурное подразделение или должност­
ное лицо, осуществляющее регистрацию) готовит документ к отправ­
ке почтой в военный комиссариат.
3.2.16. Оформление личного дела работника
Личное дело -  это совокупность документов, содержащих наи­
более полные сведения о работнике и его трудовой деятельности. 
Личное дело не является обязательным и оформляется по усмотрению 
работодателя, за исключением отдельных категорий работников, для 
которых ведение личного дела установлено нормативно-правовыми 
актами.
Первоначально в личное дело группируются документы, оформ­
ляющие процесс приема на работу. В состав документов личного де­
ла, как правило, входят: внутренняя опись, личный листок по учету кад­
ров, дополнение к личному листку по учету кадров, автобиография, 
копии документов работника (ст. 337 Перечня типовых управленче­
ских документов, образующихся в деятельности организаций, с указа­
нием сроков их хранения).
Личные дела включаются в номенклатуру дел OK под заголов­
ком (пишется заголовок) с указанием сроков хранения.
Внутренняя опись оформляется при заведении личного дела и до­
полняется сведениями о поступивших в дело документах на протяже­
нии всего периода работы. Форма внутренней описи нормативными 
актами не предусмотрена.
Дополнение к личному листку по учету кадров разрабатывается 
в произвольной форме работодателем для внесения последующих из­
менений в сведения о работнике.
Дополнение к личному листку по учету кадров заполняется спе­
циалистом по кадрам или заместителем начальника OK (или другим 
работником OK) после проверки правильности и полноты заполнения 
личного листка по учету кадров и помещается в дело первым доку­
ментом после внутренней описи документов личного дела.
С целью обеспечения надлежащей сохранности личного дела 
и удобства в обращении с ним при формировании личный листок по 
учету кадров, автобиография, заявление работника, ТД, приказ о при­
еме на работу, заверенные копии диплома об образовании работника, 
копии страхового свидетельства, ИНН, документов конкурсов и выбо­
ров, повышения квалификации помещаются (подшиваются при по­
мощи иглы и нитки на четыре прокола) в отдельную папку.
Копии документов работника, включаемые в состав личного де­
ла, должны быть заверены в установленном порядке:
Верно
Специалист по кадрам {подпись, расшифровка, подпись)
{дата, записанная в установленной форме)
В соответствии с Перечнем типовых управленческих докумен­
тов, утвержденным Росархивом 06.10.2000 г., срок хранения личных 
дел составляет 75 лет с года увольнения работника.
Личные дела работников хранятся в OK, а уволенных работников 
передаются в архив по истечении одного года с момента увольнения.
Условия хранения должны обеспечивать надежную сохранность 
личных дел и помещенных в них документов (сведений) от хищения 
(разглашения информации). С этой целью личные дела хранятся в ме­
таллических шкафах.
4. ОТВЕТСТВЕННОСТЬ И ПОЛНОМОЧИЯ
Ответственным за организацию разработки и введение ДП в дейст­
вие является начальник ОК.
Распределение ответственности и полномочий подразделений 
и должностных лиц организации (указать наименование организации) 
при выполнении работ и мероприятий, отвечающих целям данной ДП, 
закреплено в форме матрицы ответственности и полномочий (таблица) 
и графического описания документированной процедуры (прил. 3).
Для составления данного вида матрицы используются следую­
щие степени ответственности и участия должностных лиц и подразде­
лений в выполнении отдельных этапов процесса «Прием на работу»:
• «руководит» -  должностное лицо (или орган), которое руково­
дит деятельностью (процессом, функцией, работой, мероприятием) 
и принимает окончательные решения, несет ответственность за ко­
нечные результаты;
• «организует» -  должностное лицо (или подразделение), кото­
рое организует исполнение, обобщает результаты, готовит и обосно­
вывает проекты решений, несет ответственность за своевременность 
и качество выполнения работы или подготовки решения;
• «выполняет» -  должностное лицо (или подразделение), кото­
рое непосредственно выполняет данную функцию или работу и несет 
ответственность за качество ее выполнения в рамках, ограниченных 
его функциональными обязанностями;
• «участвует» -  соисполнитель -  должностное лицо (или под­
разделение), которое осуществляет определенные при выполнении 
работы, подготовке и принятии решений виды деятельности, несет 
ответственность за качество своей работы, принимает участие в под­
готовке решений;
• «согласует» -  должностное лицо, с которым необходимо со­
гласование принимаемого решения или документа;
• «информируется» -  должностное лицо (или подразделение), 
которое получает информацию о принятых решениях и документах 
и несет ответственность за своевременность и качество реализации 
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Настоящая документированная процедура составлена на основе 
следующих документов:
•  ТК РФ от 30.12.2001 № 197-ФЗ;
• ФЗ «Об индивидуальном (персонифицированном) учете в системе 
обязательного пенсионного страхования» от 01.04.1996 № 27-ФЗ;
•  постановление Правительства РФ «О мерах по организации 
индивидуального (персонифицированного) учета для целей государ­
ственного пенсионного страхования» от 15.03.1997 № 318;
• Положение «О воинском учете», утвержденное постановлени­
ем Правительства РФ от 27.11.2006 № 719;
• постановление Правления Пенсионного фонда РФ от 31.07.2006 
№ 192-п;
•  постановление Госкомстата России «Об утверждении унифи­
цированных форм первичной учетной документации по учету труда 
и его оплаты» от 05.01.2004 № 1;
• приказ Министерства здравоохранения и социального развития 
РФ «Об утверждении Перечней вредных и (или) опасных производст­
венных факторов и работ, при выполнении которых проводятся предва­
рительные и периодические медицинские осмотры (обследования), и По­
рядка проведения этих осмотров (обследований)» от 16.08.2004 № 83;
•  «Инструкция по заполнению трудовых книжек», утвержденная 
постановлением Минтруда РФ от 10.10.2003 № 69;
•  «Правила ведения и хранения трудовых книжек, изготовления 
бланков трудовой книжки и обеспечения ими работодателей», утвер­
жденные постановлением Правительства РФ от 16.04.2003 № 225;
• «Перечень типовых управленческих документов, образую­
щихся в деятельности организаций, с указанием сроков их хранения», 
утвержденный Росархивом от 06.10.2000;
•  «Методические рекомендации по ведению воинского учета 
в организациях Генерального штаба Вооруженных сил РФ» 2007 г.;
•  «Общероссийский классификатор предприятий и организаций 
(ОКПО)», утвержденный постановлением Госстандарта РФ от 30.12.1993 
№297;
•  «Общероссийский классификатор объектов административно- 
территориального деления (ОКАТО)», утвержденный постановлени­
ем Госстандарта РФ от 31.07.1995 № 413;
•  «Общероссийский классификатор информации о населении 
(ОКИН)», утвержденный постановлением Госстандарта РФ от 31.07.1995 
№412;
• «Общероссийский классификатор специальностей по образо­
ванию (ОКСО)», утвержденный постановлением Госстандарта РФ от
30.12.1993 № 296;
• «Общероссийский классификатор профессий рабочих, долж­
ностей служащих и тарифных разрядов (ОКПДТР)», утвержденный 
постановлением Госстандарта РФ от 26.12.1994 № 367;
• «Правила внутреннего трудового распорядка».
(Далее могут быть указаны другие локальные нормативные ак­
ты, которые используются при приеме сотрудника на работу с обя­
зательным указанием их номера и даты утверждения руководите­
лем организации.)
Кодирование сведений, указанных в п. 4 «Гражданство» 
личной карточки работника (форма Ns Т-2)
Формулировка Код по ОКИН
Гражданин Российской Федерации 1




Лицо без гражданства 4
Кодирование записей о степени знания иностранных 




Читает и переводит со словарем 1
Читает и может объясниться 2
Владеет свободно 3
Кодирование записей о языках народов РФ 
и иностранных языках



































































































































































Кодирование уровней образования 
(образовательных цензов)




Работник окончил три 
или четыре класса сред­
ней школы и больше не 
учился либо не доучил­
ся до окончания 9-го 
класса (при 11-летней 
системе школьного об­
разования) или 8-го клас­






Работник окончил 9 клас­
сов средней школы (при 
11-летней системе школь­
ного образования) или 
8 классов (при 10-летней 
системе школьного об­
разования) и получил 
свидетельство
03
Среднее (полное) общее 
образование
Работник окончил сред­
нюю школу, гимназию 
или линей (11 или 10 клас­













нее специальное учебное 
заведение (техникум, 






Работник окончил три и 
более курса вуза (инсти­
тута, университета или ака­
демии) и больше не учил­
ся либо продолжает обу­
чение
15
Высшее образование Работник окончил вуз 
(институт, университет 








рантуру и получил ди­
плом
19
Кодирование записей о состоянии в браке
Брачный статус Код по ОКИН
Никогда не состоял (не состояла) в браке 1
Состоит в зарегистрированном браке 2




Общепринятые сокращения названий адресных 
объектов














Железнодорожная будка ж/д будка
Железнодорожная казарма ж/д казарма
Железнодорожная станция ж/д ст.
Железнодорожный остановочный (обгонный) пункт ж/доп
Железнодорожный пост ж/д пост
























Поселок городского типа пгт
Поселок и (при) станция (и) п/ст.






























Г раждане, подлежащие 
призыву
1 2 3
П. 1. Категория за­
паса
На офицеров запаса не про­
ставляется. На лиц, не явля­
ющихся офицерами, запол­
няется в соответствии с пре­
доставленным военным би­
летом (графа «Категория уче­
та»)
Не заполняется
П. 2. Воинское зва­
ние
Проставляется в соответст­




П. 3. Состав (про­
филь)
Заполняется без сокраще­
ний. Проставляется в соот­
ветствии с записью в воен­
ном билете, например, «ко­
мандный», «медицинский» или 
«солдаты», «матросы» и т. п.
Не заполняется




значение- шесть цифр или 
шесть цифр и буквенный 
знак. Проставляется в соот­
ветствии с записью в военном 
билете, например, «021101» 
или «113194А»
Записывается полное обо­
значение -  шесть цифр или 
шесть цифр и буквенный 
знак. Проставляется в соот­
ветствии с записью в удосто­
верении гражданина, подле­
жащего призыву на военную 
службу




А -  годные к военной службе; 
Б -  годные к военной службе 
с незначительными ограни­
чениями;
В -  ограниченно годные к 
военной службе;
Г -  временно не годные к 
военной службе.




А -  годные к военной службе; 
Б -  годные к военной службе 
с незначительными ограни­
чениями;
В -  ограниченно годные к 
военной службе;
Г -  временно не годные к во­
енной службе;




категория «А» записи в удостоверении граж­
данина, подлежащего призы­






ствии с последней записью 
или последним штампом в 
военном билете
Проставляется в соответ­
ствии с последней записью 
или последним штампом в 
удостоверении гражданина, 
подлежащего призыву на во­
енную службу
П. 7. Состоит на во­
инском учете
Заполняется простым каран­
дашом. Строка «а» -  в случа­
ях наличия мобилизацион­
ного предписания и(или) 
штампа о выдаче и изъятии 
мобилизационных предписа­
ний; строка «б» -  на граж­
дан, забронированных за орга­
низацией на период моби­
лизации и на военное время
Не заполняется
П. 8. Отметка о сня­
тии с воинского 
учета
Заполняется при условии 
достижения предельного воз­
раста пребывания в запасе 
или признания негодным к 
военной службе по состоя­
нию здоровья. Делается от­
метка: «Снят с воинского уче­
та по возрасту» или «Снят 
с воинского учета по состо­
янию здоровья»
Заполняется при условии 
достижения предельного воз­
раста пребывания в запасе 
или признания негодным к 
военной службе по состоя­
нию здоровья. Делается от­
метка: «Снят с воинского уче­
та по возрасту» или «Снят 
с воинского учета по состоя­
нию здоровья»
Приложение 3 
Графическое описание ДП «Прием на работу»
Входные






1. Заполнение необходимых 
документов лицом, 
поступающим на работу







2. Прохождение медицинского 






личный листок по учету 
кадров, автобиогарфия
















приема работника с 
должностными лицами

















4. Подписание руководителем 






5. Проверка подлинности 
предъявляемых документов
Специалист по кадрам 
или
заместитель начальника OK 
(или другой работник OK)
Подписанное заявление








в п. 2.25.1. 
данной ДП
Входные








7. Оформление страхового 
свидетельства
Специалист по кадраМ 
или
заместитель начальника OK 
















даче со склада 
бланка строгой 
отчетности




книга по учету 
бланков трудовой 









9. Оформление титульного 
листа трудовой книжки
Специалист по кадрам, 
ответственный за ведение и 
хранение трудовых книжек и 
вкладышей в них, 
или
заместитель начальника OK 
(или другой работник OK, 
ответственный за ведение 
и хранение трудовых книжек 
и вкладышей в них)
Трудовая книжка
Книга учета движения 



































ТД или ТД, которому
заместитель начальника OK присвоен номер







14. Передача экземпляра ТД 
работнику под подпись
Специалист по кадрам 
или
заместитель начальника OK 
(или другой работник OK)
15. Направление экземпляра
ТД в личное дело
Специалист по кадрам 
или
заместитель начальника OK 
(или другой работник OK)
16. Создание проекта приказа 
о приеме на работу
Специалист по кадрам 
или
заместитель начальника OK 








Проект приказа о 
приеме на работу
Проект приказа 




приказа о приеме на работу
Руководитель организации
Подписанный приказ 
о приеме на работу
Входные




о приеме на 
работу
18. Регистрация приказа 
о приеме на работу
Специалист по кадрам 
или
заместитель начальника OK 
(или другой работник OK)
Журнал регистрации 






19. Объявление работнику 
приказа о приеме на работу под 
подпись
Специалист по кадрам 
или
заместитель начальника OK 
(или другой работник OK)
Приказ о приеме на 










20. Направление экземпляра 
приказа о приеме на работу 
в бухгалтерию, Книгу приказов 
по личному составу и личное 
дело работника
Начальник OK 
Специалист по кадрам 
или
заместитель начальника OK 


















в п. 2.2.9 
данной ДП
Входные
данные Операции процесса Выходные данные
Коммен­
тарии
22. Прохоедение вводного 
инструктажа по охране труда 
и инструктажа по 
противопожарной безопасности
Начальник отдела охраны труда 
(или другое должностное лицо, 


















23. Допущение работника 
к работе
Начальник OK 
Специалист по кадрам 
или
заместитель начальника OK 














и вкладышей в них
Входные










Специалист по кадрам Оформленная личная
или карточка
заместитель начальника OK








27. Подписание личной 
карточки работника
Специалист по кадрам 










28. Регистрация личной 
карточки работника
Специалист по кадрам 
(или другой работник OK) 
Работник
29. Организация хранения 
личной карточки работника
Специалист по кадрам 




Отдел, ответственный за 
ведение воинского учета








воинскому учету, и 
принятии (поступле­















данные Операции процесса Выходные данные Комментарии
31. Оформление личного 
дела работника
Специалист по кадрам 
или
заместитель начальника OK 






в п 2.2 16 
данной ДП
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